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1 Johdanto 
Finanssiala elää nyt hyvin nopean muutoksen aikaa. Tekniikka kehittyy ja mahdollis-
taa yhä sujuvampia ja tehokkaampia tapoja toteuttaa erilaisia pankkipalveluita, jotka 
eivät ole enää sidoksissa pankkitoimitiloihin ja aikaan. 
Tässä opinnäytetyössä tarkastellaan pankkitoimihenkilöiden käsityksiä monikanavai-
suuden haasteista, vaikutuksista käytännön työhön ja tarpeeseen muuttaa johtamis-
menetelmiä. Aihe on tärkeä, sillä digitalisaation pankkipalveluihin tuomat muutokset 
vaikuttavat koko pankkitoimintaan. Tapa johtaa henkilöstöä ja henkilöstön tietotai-
dot heijastuvat suoraan asiakaspalvelun laatuun ja onnistumiseen. Tämän vuoksi on 
tärkeää selvittää, kuinka työntekijät omaksuvat muutokset ja miten ne vaikuttavat 
heihin. Muutokset vaativat johtajuutta, ja jotta johtaminen olisi voimavara, sen täy-
tyy muuttua tekniikan ja yhteiskunnan muutosten mukana. 
Opinnäytetyöstä hyötyvät yhtä lailla ylin ja keskiportaan johto kuin muu henkilöstö-
kin. Kun opinnäytetyö selvittää, kuinka työntekijät vastaavat digitalisaatiohaasteisiin 
ja uudenlaisiin palvelumuotoihin sekä millaista koulutusta he tarvitsevat, on koulu-
tusta mahdollista kohdentaa ja räätälöidä paremmin. Tutkimus tuo myös esille asiak-
kaan näkökulmaa – millaista asiakkaiden opastamista ja neuvomista tarvitaan. Kun 
nämä seikat otetaan huomioon, asiakastyytyväisyyden ja palvelulähtöisyyden on 
mahdollista kasvaa. 
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2 Tutkimusasetelma 
2.1 Tutkimusongelma ja tutkimuskysymykset 
Tutkimusaihe tiivistetään tutkimusongelmaksi, joka kiteyttää opinnäytetyön tarkoi-
tuksen ja tavoitteet (Kananen 2008, 51) ohjaten tutkimusprosessia ja luoden työlle 
onnistumisen edellytykset (Kananen 2015, 41). Tutkimusongelmasta nousevat 
yleensä luontevasti esiin tutkimuskysymykset, joihin saadaan vastaus aineiston avulla 
(mts. 59). Croucher ja Cronn-Mills (2015, 118) puolestaan luonnehtivat tutkimuskysy-
mystä tutkimuksen ytimeksi, joka vastaa jollain tavalla hypoteesia. Heidän mukaansa 
tutkimuskysymys asetetaan, jotta voidaan tutkia prosessia, ymmärtää käyttäyty-
mistä, kuvailla kokemuksia ja raportoida kertomuksia. 
Tässä opinnäytetyössä tutkimusongelmana on: Millaisia haasteita monikanavaisuu-
della on pankkipalveluissa? Tutkimuskysymykset ovat: Miten monikanavaisuus vai-
kuttaa pankkihenkilöiden käytännön työhön? Aiheuttaako monikanavaisuus tarvetta 
muuttaa johtamismenetelmiä pankkitoimihenkilöiden ja johdon näkökulmasta?  
2.2 Tutkimusmenetelmä 
Opinnäytetyöhön valittiin kvalitatiivinen tutkimusmenetelmä, sillä tarkoituksena on 
ymmärtää ja tulkita ilmiötä, ilman kvantitatiivisen tutkimusmenetelmän lukuihin, nii-
den suhteisiin ja tilastoihin pohjautuvaa tutkimustapaa. Kanasen (2008, 68) mukaan 
tutkimusmenetelmän valintaan vaikuttavat tutkimusongelman luonne ja sitä kuvaa-
van tiedon määrä (Kananen 2008, 68). Tässä työssä tavoitteena on ymmärtää pankki-
palveluiden monikanavaisuutta, josta ei ole vielä paljon tutkimustietoa. 
Laadullisessa tutkimuksessa kuvataan todellista elämää käyttäen sanoja ja lauseita, 
tarkoituksena tulkita ja ymmärtää syvällisemmin tutkittavaa asiaa ja tapahtumien 
suhteita (Hirsjärvi, Remes & Sajavaara 2009, 161). 
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Aineistonkeruumenetelmä  
Tutkimusongelma määrittelee, käytetäänkö laadullista vai määrällistä lähestymista-
paa ja millainen tiedonkeruumenetelmä valitaan. Kvalitatiivisen tutkimuksen keskei-
simmät tiedonkeruumenetelmät ovat haastattelut, teemahaastattelut ja havainnoin-
nit. Lisäksi aineistoa täydentävät erilaiset dokumentit. (Kananen 2014, 41–42.) 
Haastattelut voidaan jakaa syvä-, yksilö- ja ryhmähaastatteluihin. Toteutustapa voi 
olla joko vapaamuotoinen avoin haastattelu tai teemahaastattelu. (Kananen 2008, 
74.) Haastattelussa aineistonkeruuta voidaan säädellä joustavasti, aiheiden järjes-
tystä voidaan muuttaa ja vastauksia tulkita enemmän. Haastattelu kannattaa valita 
aineistonkeruumenetelmäksi, jos kyseessä on vähän kartoitettu tuntematon aihe ja 
tiedetään, että aiheesta nousee esille monitahoisia vastauksia tai haastateltavalle an-
netaan mahdollisuus tuoda vapaasti esille asioita. (Hirsjärvi, Remes & Sajavaara 2009, 
205.) 
Aineistonkeruumenetelmäksi valittiin tässä työssä teemahaastattelu, joka on laadulli-
sen tutkimuksen yleisin haastattelun muoto (Kananen 2015, 81). Teemahaastatte-
lussa aiheita voi ryhmitellä eri teemoihin, jotka rajaa tutkittavasta ilmiöstä tärkeim-
mät aiheet ja antavat tutkijalle enemmän tietoa kuin pelkkä strukturoitu haastattelu 
(Kananen 2008, 74).  
Haastatteluun valittiin neljä eri työsuhteen vaiheessa olevaa henkilöä, joille esitettiin 
kysymyksiä, jotka pohjautuvat kolmeen eri teemaan (ks. liite 1). Työtä varten haasta-
teltiin palvelukonttorin esimiestä ja konttorinjohtajaa sekä kahta palveluneuvojaa. 
Kanasen (2008, 68) mukaan haastattelu edellyttää jonkinlaista pohjatietoa, jotta kes-
keiset teemat pystytään määrittelemään. 
Teemat toimivat tutkijan ja tutkittavan keskustelunaiheina. Tämän työn haastattelu-
teemat liittyvät monikanavaisuuteen ja sen haasteisiin: miten monikanavaisuus vai-
kuttaa pankkihenkilöiden käytännön työhön, kuinka työntekijät pysyvät muutoksessa 
mukana ja mitkä ovat heidän näkemyksensä johtamismenetelmien muutostarpeesta. 
Työssä selvitetään, miten pankkitoimihenkilöiden toimenkuva on muuttunut palvelu-
kanavien muuttuessa sähköisiksi ja miten se vaikuttaa asiakaskuntaan. Tärkeänä tee-
mana nousee esille myös asiakaspalvelun laatu ja muuttuvat asiakaskohtaamiset tek-
niikan kehittyessä. Teemahaastattelut toteutetaan yksilöhaastatteluina.  
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Aineiston analyysi 
Haastattelut äänitetään ja tallenteet litteroidaan (Kananen 2015, 81). Kanasen (2015, 
83) mukaan laadullisen aineiston dokumentit edellyttävät yhteismitallistamista eli 
teemahaastattelu muutetaan tekstimuotoon ja analysoidaan (Kananen 2015, 83). Tä-
män tutkimuksen haastattelut litteroitiin, jotta niitä pystyttiin helpommin käsittele-
mään ja etsimään teksteistä vastauksia tutkimuskysymyksiin, kuten Kananen (2008, 
94) esittää. Litteroinnissa erotetaan kolme eri tasoa. Sanatarkassa litteroinnissa jopa 
äännähdyksetkin kirjataan ylös. Yleiskielisessä litteroinnissa poistetaan murre- ja pu-
hekieliset ilmaisut ja proposiotason litteroinnissa poimitaan vain sanoman ydinsi-
sältö. (Kananen 2008, 80–81.) Tässä tutkimuksessa käytettiin sanatarkkaa litterointia, 
jonka jälkeen litteroitu aineisto lähetettiin vielä haastateltaville tarkistettaviksi vää-
rinymmärrysten poissulkemiseksi. Haastatteluaineistoon perehdyttiin lukemalla ja 
poimimalla tekstistä tutkimuksen kannalta tärkeitä asioita. 
Aineiston analysointi, tulkinta ja johtopäätösten teko ovat työn tärkein vaihe, sillä 
niistä nousee esille vastaukset tutkittavaan ongelmaan (Hirsjärvi, Remes & Sajavaara 
2009, 221). Analyysi tarkoittaa aineiston lajittelua tai tiedon muokkaamista. Tarkoi-
tuksena on kaivaa aineistosta esiin oleellinen. Runsas tieto pitää järjestää uudelleen, 
selkeyttää ja tiivistää sitä niin, että ymmärrettäisiin sen takana oleva ilmiö. (Kananen 
2008, 88–89.) Aineistoa lukemalla saadaan kokonaiskuva aineistosta ja siitä nouse-
vista tärkeistä aiheista (Kananen 2015, 129).  
Kerätty aineisto analysoidaan erilaisilla menetelmillä. Samaa aineistoa voidaan käsi-
tellä laadullisen tai määrällisen tutkimuksen menetelmillä. Laadullinen tutkimus on 
joustavampi, ja määrällisessä tutkimuksessa analyysimenetelmät riippuvat muuttu-
jien eli erilaisten asteikkojen rakenteesta. (Kananen 2008, 58.) Aineistoa voidaan ana-
lysoida joko selittämällä, jossa käytetään tilastollista analyysiä tai ymmärtämällä, jol-
loin käytetään laadullista analyysiä. Analyysitapa valitaan sen mukaan, mikä tuo par-
haiten ratkaisun tutkimusongelmaan. Kvalitatiivisen tutkimuksen tavallisimpia ana-
lyysimenetelmiä ovat teemoittelu, tyypittely, sisällönerittely, diskurssianalyysi ja kes-
kusteluanalyysi. (Hirsjärvi, Remes & Sajavaara 2009, 224.) 
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Tässä työssä käytettiin teemoittelua analyysimenetelmänä. Teemahaastattelussa 
haastatteluun valittiin kolme eri teemaa, joista kysyttiin aiheeseen sopivia ja tutki-
muksen kannalta oleellisimpia kysymyksiä.  
Tutkimuksen luotettavuus 
Tutkimuksen luotettavuuden mittareita ovat reliabiliteetti ja validiteetti. Työn luotet-
tavuutta tarkastellaan luotettavuuskäsitteiden avulla, joilla arvioidaan, ovatko tutki-
muksen eri vaiheet tehty oikein. Laadullisessa tutkimuksessa luotettavuus on tutkijan 
oman arvioinnin varassa. Objektiivisen luotettavuuden saavuttaminen on lähes mah-
dotonta. Reliabiliteetilla tarkoitetaan tulosten pysyvyyttä ja validiteetilla sitä, että 
tutkitaan ja mitataan oikeita asioita ja tehdään aineiston analyysi oikein. Työn luotet-
tavuutta lisäävät riittävä dokumentointi ja valintojen ja ratkaisujen perustelu. Työn 
luotettavuutta lisäävät riittävä dokumentointi ja valintojen ja ratkaisujen perustelu. 
(Kananen 2014, 146–147, 151.) Tässä työssä haastattelut nauhoitettiin, litteroitiin ja 
lähetettiin vielä haastateltaville luettavaksi ja hyväksyttäviksi.  
Validius voidaan todistaa Hirsjärven ja Hurmeen (2001, 189) mukaan myös triangu-
laation avulla, jossa haastattelemalla saatuja tietoja vertaillaan muiden lähteiden tie-
toihin. Kun yksimielisyys lähteiden välillä löytyy, saa henkilön antama tieto, käsitys tai 
tulkinta vahvistuksen. (Hirsjärvi & Hurme 2001, 189.)  
Saturaatio eli aineiston kyllääntyminen 
Saturaatio on myös yksi kvalitatiivisen tutkimuksen luotettavuuden mittari ja vahvis-
tamiskeino. Saturaatiolla tarkoitetaan sitä, että haastattelujen tarjoamat tutkimustu-
lokset alkavat toistua. (Kananen 2014, 153.) Hirsjärven ja Hurmeen (2001, 60) mu-
kaan henkilöitä haastatellaan niin kauan, että uudet haastateltavat eivät anna enää 
tutkimuksen kannalta mitään uutta tietoa, jolloin aineisto kyllääntyy. (Hirsjärvi & 
Hurme 2001, 60.) Tutkijan on itse pääteltävä, milloin haastattelut lopetetaan. Uusia 
havaintoyksikköjä otetaan mukaan tutkimukseen niin kauan, kuin ne tuovat jotakin 
uutta tutkimukseen. Kun vastaukset alkavat toistaa itseään, on saavutettu kylläänty-
mispiste eli saturaatio. (Kananen 2014, 153–154; Croucher & Cronn-Mills 2015, 143.) 
Tässä tutkimuksessa vastaukset saturoituivat jo neljän henkilön kohdalla. Samoja asi-
oita nousi esille ja ne alkoivat toistua. 
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3 Pankkitoiminnan muutos digiaikaan 
3.1 Pankkijärjestelmän kehitys ennen digiaikaa 
Nykyaikainen pankkijärjestelmä alkoi monissa teollisuusmaissa ja Suomessa 1800-lu-
vulla. Kansantalouksien kehittyessä muodostuivat myös kansalliset rahoitusjärjestel-
mät, joihin kuuluivat keskuspankki, kansalliset rahoitusmarkkinat ja rahoituslaitokset. 
Pankkitoiminnan kehitys tapahtui tällöin kansallisesti, ja perinteiset pankit olivat siinä 
keskeisessä asemassa. Pankkitoiminta jaetaan usein kahteen lohkoon, vähittäispank-
kitoimintaan ja tukkupankkitoimintaan. Vähittäispankkitoiminta huolehtii pienten yri-
tysten ja kotitalouksien maksupalvelu-, säästämis- ja sijoituspalveluista. Tukkupankki-
toiminta on kaupankäyntiä ulkomaisilla tai kotimaisilla raha- ja arvopaperimarkki-
noilla. Rahoitusmarkkinoiden kehityksen myötä vähittäis- ja tukkupankkitoiminnan 
ero ei ole ollut enää niin selkeä. Vähittäispankkitoiminnalla on kuitenkin ollut ja on 
yhä erityisen keskeinen merkitys pankkien tuloksekkaalle toiminnalle. (Kontkanen 
2008, 9–10.) 
Kehitys on muuttanut myös käsitystä pankista: se ei ole enää pieni kivijalkapankki, 
vaan monipuolinen internetissä ja pörssissä toimiva finanssialan yritys. Pankkitoimin-
nassa erotetaan kuitenkin edelleen kolme keskeistä tehtäväaluetta, joita ovat rahoi-
tuksen välitys, maksuliike ja riskienhallintapalvelut. Tekninen kehitys, varallisuuden 
lisääntyminen ja kansainvälistyminen ovat monipuolistaneet rahoituspalvelujen tar-
jontaa. Tämä on johtanut siihen, että rajat pankkien, luottolaitosten, sijoituspalvelu-
yritysten ja vakuutuslaitosten välillä ovat hämärtyneet. Viime vuosikymmenten ai-
kana pankkipalvelujen käyttö on kasvanut nopeasti. (Mts. 11–12.) 
Suomessa pankkitoiminnalla on pitkät juuret. Ensimmäiset säästöpankit perustettiin 
1820-luvulla. Ensimmäinen liikepankki, Suomen Yhdyspankki, perustettiin vuonna 
1862.  Rahoitusmarkkinoiden vapauduttua 1980-luvulla markkinoille tuli myös ulko-
maisia pankkeja, uusia kotimaisia pankkeja ja pankkiiriliikkeitä. 1990-luvulla pankkira-
kenne muuttui voimakkaasti. Pankkikonttoreiden määrä ja henkilöstö vähenivät. 
Pankkitoiminnan muutoksiin ovat viime vuosina vaikuttaneet fuusiot, kansainvälisty-
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minen, tekniikan kehitys, kilpailun lisääntyminen, vakavaraisuusvaatimusten uudista-
minen, riskienhallinnan kehittyminen ja asiakkaiden tarpeiden ja käyttäytymisen 
muutos. (Mts. 13.) 
3.2 Digimuutoksen aikakausi 
Digitalisaatio on yksi merkittävimmistä ilmiöistä tällä hetkellä. Sitä on alettu kutsua 
kansainvälisesti digitaaliseksi transformaatioksi. Savolaisen ja Lehmuskosken (2017, 
13) mukaan digimuutos tarkoittaa ”organisaation tai yrityksen matkaa perinteisestä 
digitaaliseksi”. (Savolainen & Lehmuskoski 2017, 13.) Digimuutos on jokaiselle organi-
saatiolle erilainen. Digimuutos ei ole yrityksissä vain teknologian tehokkaampaa hyö-
dyntämistä, vaan myös sisäistä muuttumista. (Savolainen & Lehmuskoski 2017, 14.) 
Digimuutoksen tavoitteena on organisaation ihmisten käytökseen ja ajatteluun vai-
kuttaminen, asiakaskeskeisen ajattelun muuttuminen ja kilpailuedun ja kannattavuu-
den parantaminen. Savolainen ja Lehmuskoski vielä tähdentävät, ettei teknologia ja 
uudet mobiilisovellukset ole digimuutoksen itseisarvo vaan seuraus ja muutoksen 
mahdollistaja.  (Savolainen & Lehmuskoski 2017, 17.) 
Digitalisoituminen finanssialalla alkoi 1990-luvun jälkipuoliskolla. 1990-luvun alun 
pankkikriisin jälkeen pankkien piti tehostaa toimintaa, joten tietotekniikan käyttö tuli 
vahvasti mukaan. Vuonna 1996 lanseerattiin verkkopankki, joka oli merkittävä kehi-
tysaskel. Toinen tärkeä kehitysaskel oli 2000-luvulla, kun matkapuhelimiin alettiin ke-
hitellä pankkipalveluita. Vuodet 2011–2012 olivat mobiilipalvelujen räjähdysmäisen 
kasvun aikaa kosketusnäytöllisten älypuhelinten tullessa markkinoille. Verkkopalvelut 
kehittyivät ja palveluntarjoajien määrä kasvoi. (Savolainen & Lehmuskoski 2017, 
170.) 
Digitalisaatio etenee vauhdilla läpäisten koko yhteiskunnan vaikuttaen myös pankki-
toimintaan. Digitalisaatiossa luovutaan samanaikaisesti vanhasta, otetaan käyttöön 
uudet ajattelu- ja toimintatavat sekä opitaan jotain ihan uutta. (Ilmarinen & Koskela 
2015, 51.) Ilmarinen ja Koskela (2015, 52) luokittelevat toisiinsa liittyvät ja yrityksen 
toimintaympäristöä muokkaavat digitalisaation murrokset asiakaskäyttäytymisen, 
teknologian ja markkinoiden murrokseen, mikä ilmenee kuviosta 1 (Ilmarinen & Kos-
kela 2015, 52.) 
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Kuvio 1. Digitalisaation eri murrokset (alkuperäinen kuvio ks. Ilmarinen ja Koskela 
2015, 52)  
Ruokonen (2016, 24) puolestaan kuvaa digitalisaation tuomaa murrosta vaihe vai-
heelta etenevinä aaltoina, jotta pystytään ymmärtämään digitalisaation eteneminen 
eri toimialoilla. Kuvio 2 selventää digiaallon neljää eri vaihetta Ruokosen mukaan. 
(Ruokonen 2016, 24). 
 
 
 
 
Kuvio 2. Digiaalto (alkuperäinen kuvio ks. Ruokonen 2016, 24) 
 
Digitalisaation ensimmäistä aaltoa Ruokonen (2016, 25) havainnollistaa paperisen sa-
nomalehden ja digitaalisen verkkolehden suhteella: digitaalinen verkkolehti tukee 
printtiä. Digitaalinen versio toimii tukena (Ruokonen 2016, 25). Toiseen aaltoon kuu-
luvassa työpaikkailmoittelussa puolestaan digitaalinen ilmoittelu on jo nousemassa 
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vallitsevaksi tavaksi ja printti-ilmoitukset vain tukevat sitä (mts. 28). Kolmannessa 
vaiheessa digitaalinen liiketoimintamalli on jo käytössä. Odotukset digitaalisia palve-
luita kohtaan ovat kasvaneet. Digitaalisten palvelujen on todistettava paremmuu-
tensa ja osoitettava lisäarvonsa ja erityisyytensä. (Mts. 33–34.) Ruokosen (2016, 36–
37 ) mukaan nyt ollaan neljännessä vaiheessa. Digimurros on tapahtumassa ja eri 
suuntaukset vaikuttavat digitaaliseen liiketoimintaan. Digitaalisten palveluiden käyttö 
mobiililaitteilla lisääntyy ja verkkopalveluiden mobiilikäyttö kasvaa nopeasti. Nykyään 
palveluja käytetään enemmän älypuhelimilla ja tableteilla kuin pöytätietokoneilla. 
(Mts. 36–37.)  
Muita digitrendejä ovat videomuotoisen itseilmaisun lisääntyminen, johon on vaikut-
tanut tiedonsiirtokapasiteetin kasvu. Palveluiden digitalisoituessa datan määrä on 
myös kasvanut mahdollistaen käyttäjäkohtaisen kohdennetun tai räätälöidyn palve-
lun. Nykyään myös käsiteet ”lähellä” ja ”läsnä” ovat saanet aivan eri merkityksen 
kuin ennen. Ihmisillä on erilaisia sosiaalisia verkostoja, joihin kuuluvat yhteisöllisyys 
ja jakaminen, joita pidetään yllä digitaalisten palveluiden avulla. (Mts. 39, 42, 45.) 
Mobiili, video, data ja sosiaalisuus vaikuttavat digitaalisten palveluiden käyttöön. Mo-
nille toimialoille tämä on jo tuttua ja sillä on hankittu jo kilpailuetua muihin nähden. 
Tulevaisuudessa sähköisten palveluiden käyttö mobiililaitteissa tulee olemaan pää-
osassa ja kännyköiden uudet ja tehokkaat palvelut lisääntyvät. Videomuotoinen tieto 
saattaa syrjäyttää lukemista vaativan tiedon. (Mts. 47.) 
Pankkitoimintaan vaikuttavat myös vakavaraisuusvaatimusten uudistaminen. Pankki-
toiminnan riskit otetaan tarkemmin huomioon, samoin vakavaraisuusjärjestelmään 
kuuluvat pankkien omien riskienhallintajärjestelmien kehittämiseen tähtäävät kan-
nustimet. Riskienhallinnan merkitys on viime vuosien aikana huomattavasti lisäänty-
nyt. Asiakkaiden tarpeiden ja käyttäytymisen muuttuminen ovat vaikuttaneet merkit-
tävästi pankkitoimintaan. Asiakaspalvelussa neuvonnan ja opastamisen rooli koros-
tuu, kun erityisesti ikääntyvä väestö lisää säästö- ja sijoituspalveluiden kysyntää. Asi-
akkaiden vaatimukset ovat kasvaneet ja rahoituspalvelujen vaihtoehdot lisääntyneet 
palvelujen tarjonnan monipuolistuessa. (Kontkanen 2008, 14.)  
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Sähköisten pankkipalvelujen yleistyttyä ei konttoreiden aukioloajoilla ole enää niin 
suurta merkitystä kuin ennen. Henkilökuntaa tarvitaan kuitenkin yhä kassapalve-
luissa, palveluneuvonnassa ja palvelujen myynnissä. Konttoreissa keskitytään varsin-
kin vaativampien pankkiasioiden hoitoon. Ne edellyttävät monenlaista erityisosaa-
mista, palveluneuvonnan hallintaa ja myyntitaitoa. Henkilöstön tehtävien monipuo-
listuessa pankkien tulee entistä enemmän panostaa henkilöstön osaamiseen, kehittä-
miseen ja kouluttamiseen. (Kontkanen 2008, 67–69, 71.) 
Suomalaiset ovat maailman kärkipäätä sähköisten palvelujen käytössä. Jopa 90 pro-
senttia suomalaisista maksaa laskunsa verkkopankissa. Tekninen kehitys ja verkkoyh-
teyksien kasvava määrä ovatkin vaikuttaneet pankkien tuotevalikoimaan ja niiden 
saatavuuteen. Internetpankissa palveluvalikoima on laaja ja pankkiasioiden hoito on 
edullista. Keskeinen osa koko palveluverkkoa ovat kaikki tietoliikenneyhteydet, joilla 
asiakas voi olla yhteydessä pankkiin. Näihin kuuluvat esimerkiksi automaatit ja mak-
supäätejärjestelmät. Verkkopankin suuri suosio on vähentänyt muiden palveluka-
navien käyttöä. (Kontkanen 2008, 69, 71.) 
Molsin (2001) mukaan pankkien uusien sähköisten palvelukanavien suurta suosiota 
selittää osaltaan se, että ne tarjoavat laajan palveluvalikoiman. Se saattaa houkutella 
uusia asiakkaita. (Mols 2001, 661.) 
Ei kuitenkaan riitä, että asiakkaille tarjotaan verkossa itsepalvelua tai chat-tyyppistä 
yhteydenpitoa. Asiakkaiden toiveita täytyy kuunnella ja seurata verkossa. Kilpi ko-
koaa hyvin ajatuksen: 
”Yrityksen on välttämätöntä olla siellä, missä sen kannalta tärkeät keskustelut 
käydään. Enää ei riitä, että yritys kutsuu asiakkaan verkkoon hakemaan lisätie-
toja tai myymälään tutustumaan palveluun. On mentävä sinne missä asiakas-
kin on. Jos asiakas on tottunut asioimaan yrityksen kanssa Facebookissa tai 
Twitterissä, eivät muut kanavat merkitse hänelle mitään”. (Kilpi 2017.) 
 
Jokelan (2013) mukaan verkkopalvelun avulla voidaan saavuttaa isojakin bisneshyö-
tyjä, kun pystytään tarjoamaan aitoa lisäarvoa sivustolla vieraileville ihmisille. 
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3.3 Nordea-pankki 
Nordea on pohjoismaiden suurin pankki, jolla on Pohjoismaissa yli 10 miljoonaa hen-
kilöasiakasta ja yli puoli miljoonaa yritys- ja yhteisöasiakasta. Nordealla on henkilöasi-
akkaita ja yritys- ja yhteisöasiakkaita Suomen, Ruotsin, Norjan ja Tanskan lisäksi Vi-
rossa, Latviassa, Liettuassa ja Venäjällä (Yhteenveto Nordeasta n.d.) Nordea on toimi-
nut Suomessa Nordea Bank AB (publ):n sivuliikkeenä vuoden 2017 alusta lähtien, kun 
Nordea konsernin pohjoismaiset tytärpankit fuusioitiin ruotsalaiseen emoyhtiöön 
(Tietoa Nordea Bank AB (publ), Suomen sivuliikkeestä n.d.). Markkina-arvolla mitat-
tuna Nordea on yksi Euroopan kymmenestä suurimmasta yleispankista. Se noteera-
taan Nasdaqin pörsseissä Helsingissä, Kööpenhaminassa ja Tukholmassa. (Yhteen-
veto Nordeasta n.d.) 
Nordean konsernijohtaja Casper von Koskull linjaa Nordean tulevaisuuden tavoitteen 
näin: 
”Maailmassa on paljon epävarmuutta ja muuttuvia tekijöitä. Ihmisten 
tavat käyttää pankkien palveluita muuttuvat myös. Nordeaan tarvitaan 
ketteryyttä ja joustavuutta, jotta pankki voi vastata tulevaisuuden haas-
teisiin. Tavoitteena on aidosti digitaalinen, tehokas ja vahva pankki.” 
(Asiakkaat ja vastuullisuus ovat Casper von Koskullille sydämen asioita 
2017.) 
 
Tässä tutkimuksessa tarkastellussa Jyväskylän Nordea-pankissa pidetään strategian ja 
tavoitteen pohjana Koskullin linjausta. Kuviossa 3 esitellään tunnuslukusovelluksen 
moninaiset käyttömahdollisuudet, jotka vahvistavat joustavuutta digitaalisessa pank-
kitoiminnassa. 
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Kuvio 3. Tunnuslukusovellus – Avain palveluihin (Autamme asiakkaat digiin 2017) 
 
Nordealla on vahva visio ja tavoite saada tulevaisuudessa kaikki asiakkaat käyttä-
mään digitaalisia palveluita. Uusista palveluista varsinkin tunnuslukusovelluksen käyt-
töönotto helpottaa ja nopeuttaa palveluihin tunnistautumista. Sen avulla pystyy 
käyttämään lähes mitä tahansa sähköistä palvelua ja tunnistautumaan muun muassa 
moniin virallisiin kaupungin tarjoamiin palveluihin. Kuviosta 3 on nähtävissä eri palve-
lut, joihin voidaan tunnistautua tunnuslukusovelluksen avulla. Jos tunnuslukusovellus 
yleistyy, se tietää Nordealle mahdollisesti myös tulovirtoja ja mahdollisia uusia asiak-
kaita. 
3.4 Nordean monikanavatarjonta 
Nordea tarjoaa asiakkailleen pankkikonttoreiden ohella monenlaisia palveluita pank-
kiasioiden hoitoon, tarpeen ja mieltymyksen mukaan. Palveluvaihtoehdot ovat li-
sääntyneet digitaalisuuden ja tekniikan kehittyessä. 
Chat  
Chat on uusi nopea kanava, jonka avulla pystyy pyytämään neuvoja ongelmatilantei-
siin joko suojatussa chatissa, jonne tullaan tunnistautumalla verkkopankkitunnuksilla 
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tai avoimessa chatissa, joka ei vaadi tunnistautumista ja jossa voi kysyä yleisistä asi-
oista. Chatissa asiakas pystyy reaaliaikaisesti kysymään ja saamaan neuvoa pankkitoi-
mihenkilöltä. (Chat n.d.) 
Verkkopankki 
Verkkopankin käyttö on lisääntynyt valtavasti, sillä se on edullista ja käytettävissä 24 
tuntia viikon jokaisena päivänä, niin suomen, ruotsin kuin englannin kielelläkin. Se 
toimii kaikkialla missä on internetyhteys. Verkkopankissa pystyy tilin saldon katsomi-
sen ja laskujen maksamisen ohella hakemaan pankki- tai luottokorttia tai lainaa ja ot-
tamaan uusia palveluita käyttöön. Verkkopankissa näkee tilien, lainojen ja säästöjen 
ajantasaiset tiedot. Yhteen verkkopankkitiliin pystyy liittämään myös muiden per-
heenjäsenten tilejä ja sijoitussalkkuja. (Verkkopankki n.d.) 
Nordea 24/7  
Nordea 24/7 puhelinpalvelu palvelee henkilöasiakkaita ympäri vuorokauden, vuoden 
jokaisena päivänä. Nordea 24/7:stä saa tietoa ja neuvoja pankkiasiointiisi liittyvistä 
asioista puhelimitse tai verkkopankin asiakaspostin kautta. Puhelinpalveluun tunnis-
taudutaan pankkitunnuksilla, mikä takaa turvallisen pankkiasiointiin. (Nordea 24/7 
n.d.) 
Mobiilipankki 
Mobiilipankin suosio on kasvanut älypuhelinten yleistyttyä. Ilmarisen ja Koskelan 
(2015, 55) mukaan palveluiden mobiilikäytön kasvua selittää erityisesti se, että älypu-
helimet ovat aina mukana ja niiden sovelluksia on helppo käyttää. Jopa 60 prosenttia 
16–74-vuotiaista suomalaisista käytti älypuhelimilla internetiä kodin ja työpaikan ul-
kopuolella. (Ilmarinen & Koskela 2015, 55.) 
Mobiilipankissa voi hoitaa päivittäiset raha-asiat milloin vain, esimerkiksi tarkistaa ti-
lin saldon, maksaa laskut, siirtää rahaa tililtä toiselle, muuttaa korttiasetuksia tai kat-
soa tiedot korteista, säästöistä ja lainoista. Mobiilipankin kautta voi myös soittaa ja 
chatata. Siellä voi myös seurata arvo-osuustilien ja rahastojen kehitystä, lukea ja lä-
hettää verkkopankin postia ja lukea maksun tiedot viivakoodi- ja QR-koodinlukijalla. 
Mobiilipankkiin kirjaudutaan salasanalla tai pankin omalla sovelluksella, joka otetaan 
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käyttöön verkkopankissa. (Mobiilipankki n.d.) Tabletpankki toimii samalla tavalla 
kuin mobiilipankki. Samat toiminnot ovat vain eri laitteella, tabletilla. 
 
4 Hyvä asiakaspalvelu  
4.1 Hyvän asiakaspalvelijan taidot 
Hyvä asiakaspalvelu on avain onnistumiseen pankkialalla: se antaa hyvän ja luotetta-
van kuvan yrityksestä, jolloin asiakkaat ovat halukkaita käyttämään palveluita ja si-
toutumaan pitkäkestoiseen asiakassuhteeseen. Se taas lisää pankin liikevaihtoa. Yli-
koski, Järvinen ja Rosti (2006, 78) toteavat, että mitä parempi asiakaspalvelu finanssi-
yhtiöllä on, sitä luotettavammaksi asiakkaat yhtiön kokevat. Asiakaspalvelijan vuoro-
vaikutustaidot vaikuttavatkin ratkaisevasti siihen, syntyykö asiakassuhdetta. (Ylikoski, 
Järvinen & Rosti 2006, 78.) 
Latokylän (2013) mukaan Joni Latosaari on todennut, että onnistuneen asiakaspalve-
lutilanteen tärkein ohje on palvella asiakasta niin kuin haluisit itseäsi palveltavan. 
Etenkin kasvokkaisessa vuorovaikutuksessa on tärkeää luoda hyvä ja luottavainen il-
mapiiri, lukea asiakasta, mukautua tilanteeseen ja ennen kaikkea selvittää asiakkaan 
ongelma tai tarve. Hyvä asiakaspalvelija kuulostelee, millainen on asiakkaan per-
soona ja tunnetila ja valitsee sen perusteella keskustelutavan. Nuoren kanssa voi asi-
oida rennommin ja vapaammin kuin iäkkään henkilön kanssa. Asiakkaan taitotaso 
myös määrittelee sitä, miltä tasolta ongelman selvittäminen voidaan aloittaa ja mil-
laista terminologiaa käytetään. (Latokylä 2013.) 
Hyvä asiakaspalvelija tuntee tuotteen, hänellä on hyvät kommunikaatiotaidot ja sosi-
aalinen älykkyys. Hyvä asiakaspalvelija on myös myönteinen ja antaa itsestään ja yri-
tyksestä ystävällisen mielikuvan. Asiakkaalle tulee jäädä kokemus, että hänet on ai-
dosti huomioitu ja hänen ongelmansa ratkaisemiseksi on nähty aikaa ja vaivaa. Hyvä 
palvelu ja asiakkaan huomioiminen tekevät asiakaspalvelukokemuksesta myönteisen, 
vaikka kaikki ei menisikään asiakkaan alkuperäisten toiveiden mukaisesti. Hyvä asia-
kaspalvelija palvelee asiakkaan alusta loppuun, ei hermostu, on aidosti kiinnostunut 
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asiakkaasta, antaa asiakkaalle vaihtoehtoja joista valita ja käyttäytyy korrektisti tilan-
teessa kuin tilanteessa. (Mts. 2013.) 
4.2 Asiakaskohtaamiset 
Asiakaskohtaamista ovat kaikki, mikä tapahtuu kasvotusten, puhelimessa tai jonkin 
muun teknologian välityksellä (Ylikoski, Järvinen & Rosti, 2006, 78). Asiakaskohtaami-
set ovat pankkialalla arkipäivää. Kilpi (2017) korostaa, että asiakaskohtaamiset edel-
lyttävät reaaliaikaisempaa tietoa näin digiaikakaudella. Asiakkailta kerätyn datan 
hyödyntäminen vaatii yrityksiltä myös ponnistuksia. (Kilpi 2017.) 
Palvelutilanne on ainutkertainen, sillä asiakaspalvelija tuottaa palvelun, jonka asiakas 
samanaikaisesti kuluttaa. Jos palvelutilanteessa tapahtuu jokin virhe, asiakkaalle jää-
nyt tunne vaikuttaa asiakkaan toimintaan myöhemminkin. Asiakassuhteen alussa asi-
akkaan luottamus finanssiyhtiöön ja sen palveluihin on sidoksissa asiakaspalvelijan 
toimintaan. Voidaan sanoa, että finanssiyhtiö henkilöityy. Samoin kuin asiakkaan tyy-
tyväisyys finanssiyhtiön palvelun laatuun kohdistuu asiakaspalvelijan toimintaan, 
henkilöityy myös laadun tuottaminen. (Ylikoski, Järvinen & Rosti, 2006, 96.) 
Kun asiakas tulee kohtaamiseen, ei asiakkaan asiaa tai tilannetta tiedetä välttämättä 
etukäteen. Siksi asiakastapaamiset saattavat olla yllätyksellisiä ja ennalta-arvaamat-
tomia. Niihin ei voi valmistautua muuten kuin kehittämällä vuorovaikutus- ja palvelu-
taitoja. Jos kohtaamista ehdottaa pankki, pystyy asiakaspalvelija valmistautumaan ti-
lanteeseen huolellisesti etukäteen. Asiakas- ja taustatiedot voidaan selvittää ennalta 
ja miettiä tapahtuman tavoite. Kivijalkakonttoreissa on aina kohtaamisia asiakkaiden 
kanssa kasvotusten ja aina jompikumpi tai molemmat osapuolista on valmistautunut 
tapaamiseen. (Mts. 96–97.) 
4.3 Teknologian käyttö asiakaspalvelussa 
Finanssialalla teknologialla on suuri merkitys. Tietojärjestelmien tuleekin toimia, jotta 
arjen rutiinit pystytään hoitamaan. Finanssiyhtiöt käyttävät teknologiaa hyväkseen 
taustatoiminnoissaan, asiakaspalvelija käyttää teknologiaa apunaan asiakaspalve-
lussa ja asiakkaat käyttävät teknologiaa itsepalvelussa. Teknologiaa hyödynnetään 
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sekä ulkoisista että sisäisistä syistä. Ulkoisia syitä ovat sähköisen liiketoiminnan aloit-
taminen, kilpailijoiden toimenpiteiden seuraaminen tai yhteiskunnalliset trendit. Si-
säisiä syitä ovat tehokkuuden ja kustannusten alentaminen ja vastuun siirtäminen 
enemmän asiakkaille itsepalvelun muodossa. Teknologian kehityksen takia on etsit-
tävä uudenlaista tasapainoa koneiden ja henkilökohtaisen vuorovaikutuksen välillä. 
Teknologia ei korvaa ihmistä, vaan on vain apuväline asiakkaiden parempaan ja te-
hokkaampaan palvelemiseen. (Ylikoski, Järvinen & Rosti, 2006, 120–124.)  
Liitenin (2017) mukaan erityisasiantuntija Olli-Pekka Rissanen valtiovarainministeri-
östä toteaa sähköisten palvelujen tulevan Suomessa ensisijaisiksi, mutta eteneminen 
tapahtuu ohjaamalla, ei pakottamalla. Sanaan ”digi” saatetaan liittää vielä negatiivi-
sia mielikuvia ja suhtautua siihen kielteisesti. Esimerkiksi digiasioinnin mallimaana pi-
detyssä Tanskassa digiasiointiin on velvoitettu: jo vuonna 2014 jopa 90 prosenttia 
kaikista yli 15-vuotiaista tanskalaisista oli avannut digipostilaatikon viranomaisasioin-
tia varten. Suomalaisistakin jo jopa 70 prosenttia asioi viranomaisten kanssa digitaali-
sesti ja enää vain kolmannes kasvokkain. (Liiten 2017, B 20.) 
Palvelujen käytön edellytyksenä on saatavuus. Saavutettavuutta pyritään paranta-
maan tarjoamalla monia eri kanavia. Tavallisimpia kanavia finanssialalla ovat kontto-
rit, puhelinpalvelu ja internet. Suora kaupankäynti yrityksen ja asiakkaan välillä on 
suora kanava. Epäsuorassa kanavassa on useampia välikäsiä tai teknisiä välineitä. Kun 
yritys tarjoaa asiakkailleen palvelua useamman eri kanavan kautta, tarkoittaa se mo-
nikanavaisuutta. Asiakkaat pystyvät valitsemaan eri kanavista omaan tilanteeseen 
sopivimmat kanavat. (Ylikoski & Järvinen 2011, 125.) 
Monikanavaisuus lisää palvelun arvoa, saatavuutta, helppoutta ja valinnan vapautta. 
Eri palvelukanavat voivat täydentää toisiaan tai toimia erillisinä. Niiden käyttö vaatii 
asiakkaalta kuitenkin taitoa. Asiakkaan sähköisen kanavan käytön esteenä voi olla 
puutteelliset tekniset taidot. Konttoriasiointi voi olla vaikeaa kauempana ydinkeskuk-
sista asuville ihmisille, jos liikenneyhteydet ovat huonot tai omaa autoa ei ole. Mitä 
enemmän kanavia asiakkaalla on käytössään, sitä enemmän se vaatii heiltä perehty-
neisyyttä ja osaamista. (Mts. 126.) Liitenin (2017) kirjoittamassa artikkelissa tehdyn 
kyselyn mukaan jo enemmistö suomalaisista, jopa 70 prosenttia, asioisi viranomais-
ten kanssa digitaalisesti ja enää vain kolmannes kasvokkain. (Liiten 2017, B 20.) 
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4.4 Asiakaspalvelun laatu finanssipalveluissa  
Palvelun laatu voidaan jakaa asiakkaan odotuksiin ja asiakkaan kokemuksiin, josta 
muodostuu kokonaislaatukäsitys. Kuluttajalla on aina yleensä ennakko-odotuksia os-
tettavasta tuotteesta tai palvelusta. Jos ostaja on tyytyväinen ja saa rahoilleen vasti-
netta, voidaan tuotetta tai palvelua pitää laadukkaana. Kuluttajan kannalta laadun 
määrittelyssä on kyse siitä, vastaako palvelu niitä odotuksia mitä hänellä on etukä-
teen siitä ollut. Ennakko-odotuksiin vaikuttavat omat asenteet, arvot, kokemukset ja 
mielikuvat sekä yrityksen markkinaviestintä, imago, brändi, asiakkaan tarpeet, mui-
den ihmisten kokemukset, arviot, mielipiteet ja huhut. (Hakkarainen 2014.)  
Grönroos jaottelee asiakkaiden kokeman palvelun laadun kahteen ulottuvuuteen, 
tekniseen eli lopputulosulottuvuuteen ja toiminnalliseen eli prosessiulottuvuuteen. 
Esimerkiksi hotellivieras saa huoneen ja sängyn tai asiakkaalle tarjotaan ateria. Palve-
luprosessien lopputulokset kuuluvat osana asiakkaan laatukokemukseen. Asiakkaille 
on tärkeää mitä he saavat vastineeksi ollessaan palvelutilanteessa. Asiakkaan arvioi-
dessa palvelua on merkitystä myös sillä, miten hän saa palvelun ja millaiseksi hän ko-
kee koko tuotanto- ja kulutusprosessin. Tätä kutsutaan prosessin toiminnalliseksi laa-
duksi. (Grönroos 2009, 101–102.)  
Palvelun laatua voidaan tarkastella siis useasta eri näkökulmasta. Tuotteen kannalta 
laatu on suorituskykyä ja kestävyyttä. Kilpailun kannalta laatu ei saa olla huonompi 
kuin kilpailijoilla. Asiakkaan kannalta palvelun on sovelluttava asiakkaalle ja täytet-
tävä sen tarpeet. Valmistuksessa laadun on vastattava suunniteltua. Arvon tuottami-
sessa asiakkaalle palvelulla tulisi olla hyvä hinta-laatusuhde. Ympäristön kannalta voi 
laatua tarkastella materiaalien, energiankulutuksen tai ympäristövaikutuksien näkö-
kulmista. (Hakkarainen 2014.)  
Hyvä laadunhallinta on samalla hyvää tuotteistamista ja vain laadunhallinnan avulla 
voidaan menestyä tulevaisuudessa. Palvelun laatua on seurattava ja parannettava 
jatkuvasti, sillä laatu on tänä päivänä tärkeä kilpailutekijä. (Bergström, Leppänen, 
2009, 242–243.) 
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Tekniikkaa hyödyntävien tuotteiden laatu perustuu teknisiin ominaisuuksiin ja niitä 
pyritään parantamaan, jotta niillä saadaan asiakkaalle lisäarvoa. Palvelun laatua on 
vaikea havainnoida, tulkita ja arvioida, koska palvelut koostuvat prosesseista, joissa 
tuotantoa ja kulutusta ei voida täysin erottaa toisistaan ja joissa asiakas on keskei-
sessä asemassa laadun tuotantoprosessissa. Palvelun laadun arvioinnissa on tärkeä 
ymmärtää mitkä ovat asiakkaan odotukset ja miten palveluiden käyttäjät kokevat 
palvelun laadun ja millä perusteilla he arvioivat sitä. Palvelun tarjoajan imagolla on 
myös tärkeä merkitys siinä, millaiset ennakko-odotukset asiakkaalla on palvelun laa-
dusta ja millaisen mielikuvan he muodostavat palveluntarjoajasta. Yrityksen imago 
muovaa asiakkaan käsityksiä, jotka taas usein ohjaavat asiakkaan mielipiteitä ja aja-
tuksia. (Grönroos 2009, 98–99, 102.) 
Palvelun laadun määrittäminen on subjektiivinen kokemus eli jokainen kokee sen eri 
tavalla. Grönroos korostaa, että laatu on mitä tahansa, mitä asiakkaat kokevat sen 
olevan. Palvelutilanne on prosessi, jossa ostaja ja myyjä, tässä tapauksessa pankin 
asiakaspalvelija ja asiakas, ovat vuorovaikutustilanteessa. Koettuun palveluun vaikut-
taa se, mitä näissä palvelutapahtumissa tapahtuu. (Mts. 100.)  
Palvelun laatua ei voida ennalta arvioida, koska palvelu ei ole olemassa ennen kuin se 
kulutetaan. Palvelun ominaisuudet syntyvät palvelun kulutuksen aikana tuotanto- ja 
kulutusprosessissa. Asiakkaiden ennakko-odotusten perusteella ja sen mukaan, mi-
ten asiakas kokee palvelun ominaisuudet, pystytään selvittämään asiakkaiden tyyty-
väisyyttä palvelun laatuun. (Mts. 99.) Grönroosin kolme tärkeintä laadun ulottu-
vuutta ovat tiivistetysti: mitä, miten ja missä eli mitä asiakas saa vuorovaikutuksessa 
yrityksen kanssa, miten prosessin lopputulos toimitetaan asiakkaalle ja missä ympä-
ristössä toiminta tapahtuu (mts. 101, 103). 
Kun on kyse palvelusta, täytyy ottaa huomioon, että palvelut ovat aineettomia ja ai-
nutkertaisia. Palvelu on ainutkertainen elämys, jota ei voi kosketella käsin. Palvelut 
tuotetaan ja kulutetaan samanaikaisesti ja asiakas osallistuu palvelujen tuottamiseen 
omalla ostokäyttäytymisellään. Omistusoikeus ei siirry asiakkaalle, eikä palvelua voi 
varastoida eikä myydä uudelleen. Asiakas ei siis voi varastoida kokemiaan palveluja 
eikä elämyksiä, vaan ne jäävät asiakkaan muistiin. (Bergström & Leppänen, 2009, 
198.) 
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Palvelu on prosessi, joka alkaa jostain ja päättyy johonkin. Kaikki mikä tapahtuu sillä 
välillä, on itse prosessia. Palvelua ei voi myöskään kokeilla etukäteen. Palvelutuotteet 
ovat erilaisia. Ne tuotetaan yhdessä asiakkaiden kanssa ja myydään eri tavalla kuin 
konkreettiset tavarat. (Mts. 198.) Hakkaraisen (2014) mukaan palvelustakin on teh-
tävä konkreettinen eli saatettava se kaupalliseen muotoon, joka vastaa asiakkaiden 
tarpeita, on houkutteleva, helppokäyttöinen ja arvoa tuottava. 
Monikanavaisuus vaikuttaa positiivisesti asiakaskokemukseen, koska ihmiset ovat jo 
tottuneet digiajan helppouteen ja nopeuteen osana arkipäivää. Kääntöpuolena on 
kuitenkin se, että kaikki asiat eivät välttämättä hoidu heti ja niihin tarvitaan aikaa. Ih-
miset ovat kärsimättömiä eivätkä malttaisi odottaa, sillä he ovat tottuneet nopeu-
teen. Se luo taas paineita ja stressiä pankin henkilökunnalle, jolloin on pystyttävä ole-
maan tiukkana ja hyväksyttävä realiteetit. 
Asiakaspalvelu tulee hoitaa niin, että asiakas kokee saavansa hyvää palvelua ja tun-
tee, että häntä kuunnellaan ja että hänestä välitetään. Asiakaspalvelu on laadukasta, 
jos asiakkaan ja asiakaspalvelijan vuorovaikutus onnistuu ja asiakkaan odotukset 
täyttyvät. Laadukkaan palvelun avulla finanssiyhtiöt erottuvat muista ja houkuttele-
vat uusia asiakkaita. Laadulla tarkoitetaan sitä, miten tuote, tavara tai palvelu vastaa 
asiakkaan odotuksia tai vaatimuksia. Asiakas arvioi palveluja usein sen mukaan, mikä 
niiden arvo tai hyöty on. Finanssialan asiakkaiden tyytyväisyys perustuu finanssipal-
veluihin ja palveluprosessissa koettuun asiakaspalveluun. (Ylikoski, Järvinen & Rosti, 
2006, 54–55).  
Finanssipalveluissa asiakkaiden tyytyväisyys koostuu itse finanssipalveluista, asiakas-
suhteesta ja asiakaspalvelutilanteista (Mts. 55). Hakkaraisen (2014) mukaan asiak-
kaan kokemaan kokonaislaatuun vaikuttavat palveluympäristö ja siitä saatu ensivai-
kutelma, fyysinen ympäristö, koneet ja laitteet. Myös henkilöstön saavutettavuus, 
ammattitaito ja palveluhenkisyys vaikuttavat. Lopputuloksena on asiakkaan tyytyväi-
syys ja tarpeiden tyydyttyminen, jos hän on saanut sen mitä on odottanut. (Hakkarai-
nen 2014.) 
Ylikosken, Järvisen ja Rostin (2006, 56) mukaan asiakkaan palvelukokemukseen vai-
kuttavat palvelutilat, itsepalveluautomaatit ja palvelun käyttämiseen liittyvät muut 
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olosuhteet. Asiakkaan tyytyväisyys muodostuu tyytyväisyydestä parhaillaan käytettä-
vään tai hankittavaan finanssipalveluun, lisäpalveluihin, asiakassuhde-etuihin, palve-
luympäristöön ja asiakaspalveluun. (Ylikoski, Järvinen & Rosti, 2006, 56.) 
Joidenkin finanssipalvelujen laatu ja tyytyväisyys koetaan jo palveluprosessin aikana 
ja toisten vasta palvelun päätyttyä. Esimerkiksi pankin kassapalvelut koetaan heti ja 
lainanoton vaikutukset vasta vuosien päästä. Asiakkaan kokonaistyytyväisyyteen vai-
kuttavat palvelujen ominaisuudet, palvelutilanteiden onnistuminen ja asiakassuhteen 
tuomat lisäedut. Asiakas saattaa olla tyytyväinen johonkin osaan asiakaspalvelupro-
sessista, vaikka yksittäinen palvelutapahtuma ei vastaisikaan hänen odotuksia. (Yli-
koski, Järvinen & Rosti, 2006, 56.) 
Finanssiyhtiö pyrkii maksimoimaan asiakkaan tyytyväisyyden. Huolenpidon tunne on 
keskeinen tekijä, jotta asiakas muodostaisi myönteisen kokonaiskuvan palvelun laa-
dusta. Asiakkaiden tarpeisiin ja tilanteisiin tulee löytää sopivat menettelytavat. Asiak-
kaan on tunnettava olonsa turvalliseksi, palveltiin häntä henkilökohtaisesti tai teknii-
kan välityksellä. Hyvä laatu tekee asiakkaan tyytyväiseksi ja pitää hänet todennäköi-
semmin asiakkaana. Erityisen vahvasti finanssiyhtiöt pyrkivät pitämään kiinni kannat-
tavimmista asiakkaistaan. Asiakkaiden tyytyväisyys heijastuu myös asiakaspalvelijoi-
hin: motivoi heitä ja vahvistaa heidän palveluasennettaan. (Ylikoski, Järvinen & Rosti, 
2006, 57–59.) 
4.5 Hyvän asiakaspalvelun edellytyksiä 
Asiakkaat ovat finanssiyhtiön keskeinen pääoma ja heijastuvat asiakaspalveluun. 
Myös henkilöstö ja asiakaspalvelu ovat kovia kilpailutekijöitä finanssialalla, koska fi-
nanssiyhtiöiden palvelut ovat melko yhtäläisiä. Asiakaspalvelua täytyy koko ajan ke-
hittää ja henkilöstö tulee ottaa siihen mukaan. Jotta asiakaspalvelu olisi laadukasta ja 
hyvää, on huomioitava henkilöstön inhimilliset voimavarat, kuten osaaminen, taidot 
ja palveluhalu. Myös fyysiset voimavarat eli tilat, toimintaympäristö ja välineistö tu-
lee huomioida. Palvelun onnistumisen kannalta on erittäin tärkeää kuinka kaikki voi-
mavarat organisoidaan ja miten niitä johdetaan. Laadukkaan asiakaspalvelun edelly-
tyksiä ovat osaavat asiakaspalvelijat, joilla on tiedollista osaamista, innostusta, moti-
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vaatiota ja yhteistyökykyä. Henkilöstön uskollisuus ja asiakasuskollisuus ovat yhtey-
dessä toisiinsa. Vakaat työsuhteet heijastuvat myös asiakassuhteisiin ja henkilöstön 
sitoutuminen edesauttaa asiakkaiden sitoutumista. Jos henkilöstön vaihtuvuus on 
suurta, ei osaaminen pysy yrityksessä ja sen uskottavuus saattaa kärsiä. Henkilöstö-
johtamisen haasteena on rekrytoida ja kouluttaa oikeanlaista henkilöstöä. (Ylikoski, 
Järvinen & Rosti, 2006, 142–143.) 
Finanssiala vaatii jatkuvaa henkilökohtaisen ja ammatillisen osaamisen päivittämistä. 
Henkilökohtaisia vaikuttajia asiakaspalvelutyössä ovat muun muassa yksilön koulu-
tus, ominaisuudet, sosiaalinen tausta ja henkinen sekä fyysinen hyvinvointi. Ammatil-
lisia vaikuttajia ovat perehdytys, koulutus, palkka, palkitseminen, kehittymismahdolli-
suudet, yhtiön sisäinen kulttuuri ja johtamiskäytännöt. (Ylikoski, Järvinen & Rosti, 
2006, 144–145.) Asiakaspalvelu vaatii myös tiloja ja teknisiä apuvälineitä, kuten pu-
helinta, tietokonetta ja kopiokonetta. Asiointitilanne on näin sujuvampi ja miellyttä-
vämpi, kun fyysiset tekijät ovat kunnossa. (Mts. 147.) Asiakaspalvelijan tärkein tieto-
lähde on usein intranet, yhtiön oma sisäinen tiedon jakelulähde sisäverkossa (mts. 
149). 
Koko organisaation on oltava mukana asiakaspalvelun onnistumiseksi. Asiakaspalvelu 
organisoidaan usein eri tiimeihin osaamisen, asian luonteen ja asiakkuuksien mu-
kaan, kuten kassapalveluihin, laina-asioihin ja sijoitustoimintaan. Näin jokaisen alan 
asiantuntijat pystyvät antamaan parhaan mahdollisen panoksen asiakaspalveluun. 
Usein kuitenkin asiakkaat haluavat asioida saman yhteyshenkilön kanssa, jonka 
kanssa asiointi on aloitettukin, jolloin asiakaspalvelijan pitää osata finanssipalvelun 
kirjo laajemmin. Monien työvaiheiden automatisoiduttua työprosessit ovat lyhenty-
neet ja palvelu on muuttunut yhä vaativammaksi ja monipuolisemmaksi. Tämä lisää 
asiakaspalvelijan haasteita ja vaatimuksia. (Ylikoski, Järvinen & Rosti, 2006, 150–152.) 
Hyvän asiakaspalvelun edellytyksenä on myös johdon moniulotteinen, määrätietoi-
nen ja pitkäjänteinen tuki asiakaspalvelulle. Henkilöstöä pitää kouluttaa, motivoida ja 
kannustaa, jotta saadaan tuloksia. Henkilöstölle tulee antaa myös vastuuta, jolloin he 
oppivat johtamaan itse itseään. Kehityskeskustelut tukevat osaamisen kehittämistä. 
Henkilöstön kehittäminen lisää henkilöstön tyytyväisyyttä, mikä puolestaan luo us-
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kollisuutta työnantajaa kohtaan. Asiakaspalvelijoiden tavoitteellinen toiminta ja joh-
don tuki vaikuttavat asiakaspalvelijoiden motivaatioon. Asiakaspalvelua tulee kehit-
tää kaiken aikaa. (Mts. 153–155.) 
 
5 Asiakaskokemusjohtaminen  
5.1 Asiakaskokemuksen johtaminen 
Elämme asiakkaan aikakautta. Yrityksen menestyminen riippuukin sen kyvystä luoda 
asiakkaalle arvokas kokemus, joka vaatii yritykseltä kokonaisvaltaista lähestymistä 
strategiassa, johtamisessa, kohtaamisissa, mittaamisessa ja yrityskulttuurissa. (Löy-
tänä & Korkiakoski 2014, 13,16.) Keskeistä on asiakaskokemusajattelu, joka Löytänän 
ja Kortesuon (2011, 26) mukaan edellyttää asiakkaan siirtämistä keskiöön.  
Singh (2014) korostaa maailmanlaajuisen rahoitusalan muuttuvan jatkuvasti nope-
asti, jolloin pankit joutuvat päivittämään toimintojaan asiakkaiden kasvavien tarpei-
den mukaan pitääkseen nykyiset asiakkaansa ja saadakseen uusia asiakkaita. Asiak-
kaan pitää olla keskiössä ja siihen päästään Singhin mukaan seuraavin keinoin. Pan-
keilla pitää olla selkeät ja asiakkaan tarpeita ja tarkoitusta vastaavat palvelut. Pan-
keilla on oltava suunnitelma monikanavaisuuden käytöstä asiakaskokemuksen paran-
tamiseksi. Pankkien pitää suunnitella tarkasti työnsä ja integroida kaikki kanavat, 
jotta vältyttäisiin asiakkaiden pompottelulta. Palveluja pitää tarjota tehokkaasti ja 
puutteet pitää korjata heti. Lisäksi tulee huomioida kaikkien kanavien yhteiskäyttö. 
Pankilla on oltava menestyäkseen myös huippuosaajia. (Singh 2014, 2.) 
Digitalisaation takia myös asiakaskäyttäytyminen on murroksessa. Asiakkaiden arvos-
tukset ja toimintatavat muuttuvat, mikä mahdollistaa uusia tapoja tuottaa arvoa asi-
akkaille. Digitalisaation muuttaessa asiakkaiden asemaa se vaikuttaa myös yrityksen 
toimintaan omien asiakkaiden kautta tai välillisesti asiakkaiden kautta tai muiden ih-
misten toiminnan muuttumisen kautta. (Ilmarinen & Koskela 2015, 58.) 
Asiakaskokemusta johdettaessa ja asiakkaiden odotuksia täytettäessä on olennaista 
reagointinopeus. Löytänän ja Korkiakosken (2014, 13,16) mukaan nykyistä asiakkaan 
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aikakautta leimaa ”mulle-kaikki-nyt-heti”-ajattelu. Jos internet-sivut eivät lataudu vä-
littömästi tai jos asiakas ei löydä verkkosivustolta etsimäänsä salamannopeasti, hän 
lopettaa etsinnän. (Löytänä & Korkiakoski 2014, 16–17.) 
Digitaalista asiakaskokemusta hallitaan asiakaskokemuksen johtamisen (CEM) avulla. 
Asiakaskokemusjohtamisessa hyödynnetään Big Dataa. Sillä tarkoitetaan kaikkea yri-
tyksellä olevaa tietoa ja sen parempaa hyödyntämistä liiketoiminnassa. Big Data aut-
taa kohdistamaan markkinointia ja analysoimaan tietoa. Näin asiakkaiden tarpeita 
pystytään tunnistamaan, ennen kuin he itse tunnistavat niitä. Big Datalla onkin mah-
dollista luoda uudenlaista asiakasarvoa. Datan analysointi on kuitenkin haastavaa ja 
vaatii uutta teknologiaa. (Mts. 2014, 118.) 
Koska asiakkaan kokemus on ratkaisevan tärkeä yritykselle, täytyy asiakaskokemuk-
sen johtamiseenkin sitoutua myös strategiatasolla. Tällöin hyödyt kasvavat (Löytänä 
& Korkiakoski 2014, 36, 40–41). 
5.2 Asiakaskokemus 
Löytänän ja Kortesuon (2011, 11) mukaan asiakaskokemus on asiakkaan mielikuvien, 
kohtaamisten ja tulkintojen summa, joihin kuuluvat myös alitajuiset tulkinnat. Yrityk-
set pystyvät kuitenkin vaikuttamaan siihen, millaisia kokemuksia ne luovat. (Löytänä 
& Kortesuo 2011, 11.) Asiakaskokemus muodostuu teoista. Tekeminen ja toteuttami-
nen vaativat kuitenkin rohkeutta ja uskallusta tehdä jotain toisella tapaa kuin aiem-
min. (Löytänä & Korkiakoski 2014, 13.) Kilpi (2017) korostaa oppimisen ja datan hyö-
dyntämistä palvelun ja asiakaskokemuksen parantamisessa digimurroksen jälkeen. 
Nuorissa on uusi digitulevaisuus. (Kilpi 2017.) 
Asiakaskokemuksen avulla yritys voi saavuttaa kilpailuetua ja erottua. Löytänän ja 
Korkiakosken (2014) mukaan asiakaskokemukseen keskittyneessä kilpailustrategiassa 
yritys luo asiakkaille arvoa merkityksellisillä kokemuksilla, jolloin merkitystä ei enää 
olekaan niin paljon tuotteen halvimmalla hinnalla tai markkinoiden parhaalla tuot-
teella. (Löytänä & Korkiakoski 2014, 13, 23, 25.) 
Asiakaskeskeisen strategian ydin on uuden innovointi ja asiakkaista innostuminen. 
Yrityksen tavoitteena on kulkea aina askeleen edellä asiakasta ennakoiden hänen tu-
levat tarpeensa ja etsien uusia tapoja tuottaa asiakkaalle arvoa. Kuluttajan arkea ja 
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ostoprosessia seurataan yhä tarkemmin. Asiakaskeskeinen innovointi vaatii myös 
rohkeutta uudistaa asiakkaan ostoprosessia palvelevia liiketoimintamalleja. Useat 
palvelut on kytkettävä mobiililaitteesiin ja tehtävä omia sovelluksia niihin, jotta asiak-
kaan olisi entistä helpompi ja nopeampi asioida. (Löytänä & Korkiakoski 2014, 31–
32.)  
Lassilan (2017) mukaan pankkien rajat alkavat hämärtyä, sillä asiakkaalla voi tulevai-
suudessa olla tili yhdessä pankissa ja hän voi tämän lisäksi käyttää toisen pankin mo-
biilipalveluita ja maksuvälineitä. Lisäksi pankit tulevat käymään kilpailua muiden mak-
supalveluyritysten kanssa, sillä pankkien apajille kärkkyvät jo niin kutsutut ulkomaiset 
verkossa toimivat fintech-yritykset, jotka tarjoavat myös taloudenhallintapalveluita. 
Tarkoituksena on avata enemmän kilpailua, jotta kuluttajille syntyisi parempia, hal-
vempia ja tehokkaampia rahoitusalan palveluita. Myös mobiilipankkeja kehitetään 
vauhdilla, samoin uusia helpompia maksutapoja sekä laskuja että kivijalka- ja netti-
kauppoja varten. (Lassila 2017, A 30.) 
Nykyisen kovan kilpailun ja vauhdilla kehittyvien tuotteiden aikana myyjän tulee olla 
entistä asiantuntevampi ja hänen on kyettävä antamaan asiakkaalle tukea. Löytänä ja 
Korkiakoski (2014, 32) toteavat, että jokaisen yrityksen on luotava ainutlaatuinen 
tapa kohdata asiakkaansa ja kytkettävä se yrityksen brändiin (Löytänä & Korkiakoski 
2014, 32).  
Digitaalinen asiakaskokemus ja sen laatu nousevat olennaisiksi menestystekijöiksi, 
kun kilpailu eri tuotteiden ja palvelujen välillä kiristyy. Asiointikokemuksen on oltava 
yhä henkilökohtaisempi ja vuorovaikutteisempi. Palvelun on oltava relevantimpaa ja 
kiinnostavampaa. (Jokela 2013.) 
Digitaalisessa asiakaskokemuksessa on aina mukana myös jokin digitaalinen laite, 
palvelu tai kanava. Digitaalinen asiakaskokemus syntyy, kun asiakas asioi yrityksen 
kanssa ja käyttää samalla digitaalista päätelaitetta. Hyvän asiakaskokemuksen merki-
tystä ei turhaan korosteta myöskään kilpailussa digitaalisten palveluiden kesken. (Jo-
kela 2014.) 
Kun vuonna 2012 markkinoille tulivat mobiilipalvelut, yleistyivät tabletit ja mobiililait-
teet vauhdilla, koska laitteiden hinta halpeni merkittävästi. Suomalaiset alkoivat pian 
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käyttää mobiilipalveluja paljon. Nyt kun palvelut ovat saatavissa ympäri vuorokau-
den, niille on myös kysyntää kaikkina vuorokaudenaikoina. Tänä digitalisoitumisen ai-
kana kaikkien markkinat myös ovat avoinna kaikille: enää ei ole meidän ja teidän 
markkinoita. (Salmi 2013.) Nykyään ei tarvitse enää arvuutella, mitä asiakas haluaa, 
sillä digitaalisesta asioinnista jää aina jälki. Yritys voi hyödyntää kertynyttä dataa. 
Myynti siirtyy yhä enemmän internetiin. (Salmi 2013.) 
Tänä päivänä on välttämätöntä kohdentaa markkinointiviestintä eri kohderyhmille ja 
ne yritykset, jotka ovat sen oivaltaneet, ovat vahvoilla. Tietyissä tuotteissa ja segmen-
teissä kohdennetun markkinoinnin sisältö on oltava lähes täydellistä. Ei riitä, että ver-
kossa tuotteita myyvä yritys on esimerkiksi tietoinen siitä, että asiakas on kiinnostu-
nut musiikista. Yrityksen pitäisi myös tietää minkä tyyppistä musiikkia asiakas kuunte-
lee, jotta se pystyisi tarjoamaan kuluttajalle juuri hänen musiikkimakunsa mukaista 
musiikkia. (Jokela 2013.) 
Älypuhelimien tulo markkinoille on antanut valtavan määrän uudenlaisia mahdolli-
suuksia asiakkaille tehdä ostopäätöksiä missä päin maailmaa tahansa. Näin yrityksille 
on syntynyt uusia mahdollisuuksia kohdata asiakkaita. Kaikessa toiminnassaan yritys-
ten tulee muistaa, että nykyasiakkaat haluavat tulla kohdelluiksi yksilöinä. Yrityksen 
pitää olla internetissä ja sosiaalisessa mediassakin asiakaslähtöisiä. Yritykset hyödyn-
tävät vielä liian vähän sosiaalista mediaa. Siitä saa hyvän alustan asiakasdialogille ja 
uudenlaiselle liiketoimintaympäristölle. Myös digitaalisissa palveluissa ja niiden kehit-
tämisessä tulee huomioida asiakkaiden toiveiden ja tapojen jatkuva muutos. (Löy-
tänä & Korkiakoski 2014, 112–114.) 
Digitaalinen asiakaskokemus syntyy koko palveluprosessista asiakkaan arvioidessa 
palvelutapahtumaa ennakkoon, sen aikana ja jälkeen. Hyvä asiakaskokemus muodos-
tuu asiakkaan subjektiivisista kokemuksista, jos häntä palvellaan joustavasti ja huo-
mioiden hänen kulloisetkin tarpeensa. Digitaalisessa asiakaskokemuksessa on kes-
keistä palvelun kyky tarjota asiakasta kiinnostavaa informaatiota ja auttaa häntä löy-
tämään nopeasti tarvitsemansa tiedon. Asiakas on tyytyväinen, jos informaation 
laatu täyttää hänen odotuksensa. (Jokela 2014.) 
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5.3 Arvoa tuottava asiakaskokemus 
Asiakkaalle luodaan arvoa tuottamalla merkityksellisiä kokemuksia. Yritys luo jokai-
sessa asiakaskohtaamisessaan arvoa asiakkaalle. Arvon määrä vaihtelee, mutta 
yleensä se kasvaa kun kohtaamiset toistuvat. Lisäksi yrityksellä on niissä mahdolli-
suus kartuttaa tietoa asiakkaasta ja hyödyntää tätä tietoa jatkossa. (Löytänä & Korte-
suo 2011, 13, 56.) Kuusela ja Rantamäki (2002, 16) toteavat, että asiakkaan kokema 
arvo syntyy yksittäisissä kulutustilanteissa, kun taas kuluttajan arvot ovat laajoja elä-
män perusperiaatteita (Kuusela & Rintamäki 2002, 16). 
Asiakkaalle luotava arvo jaetaan Löytänän ja Korkiakosken (2014, 19–20) mukaan 
neljään eri typpiin: taloudelliseen, toiminnalliseen, symboliseen ja emotionaaliseen 
arvoon. Taloudellinen arvo merkitsee asiakkaalle edullista hintaa eli mahdollisimman 
pieniä kustannuksia. Toiminnallinen arvo puolestaan on seurausta tuotteen tai palve-
lun toiminnallisesta suorituksesta. Se näkyy asiakkaalle säästönä ajassa ja vaivassa. 
Symbolinen arvo liittyy mielikuviin ja brändeihin, asiakkaan persoonan ilmaisemiseen 
ja koettuihin hyötyihin. Emotionaaliset arvot liittyvät asiakkaan tunnekokemuksiin. 
Tuotteet tai palvelut tulee Löytänän ja Korkiakosken (2014, 20, 22) mukaan perso-
noida erilaisille asiakkaille. Tunnekokemusten luominen vaatii yritykseltä kokonais-
valtaista asiakaskokemuksen johtamista ja pitkäjänteistä sitoutumista. Olennaista on 
ymmärtää asiakkaille luodun arvon ja omistajille luodun arvon välinen yhteys ja jär-
jestys. Löytänän ja Korkiakosken (2014, 22) mukaan omistaja-arvoa voidaan luoda ai-
noastaan luomalla asiakkaille arvoa. (Löytänä & Korkiakoski 2014, 18–22.) 
5.4 Asiakkaan kokema arvo 
Kilven (2017) mukaan asiakkaan kokema arvonmuodostus on digitaalisuuden vuoksi-
määriteltävä uudestaan. Digitaalisuus antaa mahdollisuudet päästä lähemmäs asia-
kasta lähtökohtana asiakkaan ongelman ymmärtäminen ja sen ratkaiseminen tekno-
logian avulla. Asiakasta pitää kuunnella, sillä asiakassuhde on arvonluonnin ydin. 
(Kilpi 2017.) 
Kun asiakas valitsee finanssipalvelua, hän pohtii palvelun hyötyjä, ominaisuuksia ja 
hinta-laatusuhdetta. Kun hän on muodostanut käsityksen palvelun arvosta, pystyy 
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hän vertailemaan eri yhtiöiden palveluja. Asiakkaan kokema arvo on hyvin subjektiivi-
nen kokemus, johon vaikuttavat muun muassa odotukset ja koettu palvelun laatu. 
(Ylikoski & Järvinen 2011, 24.) 
 
6 Muutosjohtaminen  
6.1 Muutoksen vaiheet 
Lappalainen (2017) kuvaa nykytilaa jatkuvana muutoksena. Yritykset uudistuvat koko 
ajan. Hänen mukaansa ei ole enää muutosjohtamista vaan johtaminen on taito. Lap-
palainen puhuu resilientistä, kyvystä suhtautua positiivisesti muutoksiin. Organisaa-
tion täytyy saada systemaattisesti kaikki mukaan muutokseen ja tunnistaa erilaiset 
reagointitavat siihen. Koko työyhteisöllä on oltava kokemus, että saadaan aikaan jo-
tain. Muutostilanteissa pitäisi ensin miettiä pystytäänkö vanhoja resursseja hyödyn-
tämään, ennen kuin korvataan niitä uusilla.  
Digimuutoksen johtamisessa on omat tunnuspiirteensä vaikkakin se eroaa vain vähän 
suurista organisaatiomuutoksista. Digimuutoksessa johtajilta edellytetään ennakko-
luulotonta asennetta, rohkeutta ja epävarmuudensietokykyä. Johtajilta odotetaan 
taitoa ohjata koko organisaatio digimuutosten esteiden ja haasteiden läpi. Johtajien 
pitää tarkkailla toimintaympäristöä ja heidän on kyettävä tekemään nopeitakin muu-
toksia. Digimuutoksen tärkeimmät onnistumisen avaimet ovat ihmiset, asenteet ja 
toimintatavat. Muutokseen lähtevän organisaation pitää ensin luoda yhteinen näke-
mys ja miettiä miksi pitää muuttua ja miten muutostavoitteeseen tähdätään. Organi-
saation pitää alkaa toimia uudella tavalla. Muutoksen toteuttamiseen on nimettävä 
yksi henkilö, joka vastaa organisaatiossa muutoksen toteutuksesta. Asiakaskokemuk-
sen parantamiseksi pitää tunnistaa kehityskohteet ja kerätä dataa ja palautetta asiak-
kaista sekä etsiä jatkuvasti uusia digitaalisia ratkaisuja ja toimintamalleja olemassa 
olevan rinnalle ensin tukemaan ja myöhemmin mahdollisesti syrjäyttämään vanhat 
mallit. (Savolainen & Lehmuskoski 2017, 18–19, 222–224.) 
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Ponteva (2012, 15) kuvaa muutosta uutena tapana organisoida ja työskennellä. Ke-
tään ei voi pakottaa muutokseen, vaan motivaatio on löydyttävä itsestä. Organisaa-
tiomuutos on pitkä prosessi, johon tarvitaan aikaa, tietoa ja tukea, jotta muutosinto 
voi kasvaa ja kehittyä. Organisaatiomuutokset koetaan eri tavoin. Toiset kyseenalais-
tavat uudistukset, mutta näkevät ne parannuksina. Toiset eivät selviä pienistäkään 
muutoksista tai suhtautuvat niihin välinpitämättömästi. (Ponteva 2012, 15.) 
Muutosta edeltää levoton vaihe, jossa uusi asia koetaan negatiivisesti uhkana ja 
muutosta aletaan vastustaa. Vanhaa kaivataan ja uusia asioita saatetaan alkaa vihata. 
On annettava aikaa luopua vanhasta ja sopeutua uuteen, jotta muutos pystytään hy-
väksymään. Muutos on aina luopumista jostakin. Uusi tilanne on aina ensin hyväksyt-
tävä, ennen kuin voi omaksua uutta. (Mts. 17.) 
Savolaisen ja Lehmuskosken (2017, 14–15) mukaan muutoksen käynnistäjät voidaan 
jaotella viiteen kategoriaan. Ensimmäinen käynnistäjä on strategia, johon organisaa-
tio pystyy parhaiten itse vaikuttamaan. Teknologia on toinen käynnistäjä, mikä tar-
koittaa sitä, että yritysten on mietittävä mitä teknologioita hyödynnetään. Kolman-
tena käynnistäjänä ovat markkinat. Yrityksen toimintaympäristössä on huomioitava 
kilpailijat, kumppanit, asiakkaat ja tulevat murrokset markkinoiden kiristyessä. Nel-
jäntenä käynnistäjänä pidetään globaaleja megatrendejä, kuten digitalisaatiota, glo-
balisaatiota ja kuluttajistumista, jotka ovat uusia mahdollisuuksia yrityksille. Suo-
messa on valmisteilla liikennekaari-laki, joka antaa yrityksille mahdollisuuden vaikut-
taa viranomaissääntelyyn ja mahdollistaa oman organisaation muutokset. (Savolai-
nen & Lehmuskoski 2017, 15.) 
Muutoshankkeet kariutuvat usein tiettyihin toistuviin virheisiin, joita Kotter (1996, 3) 
on listannut. Suurin virhe on, että ryhdytään muutoshankkeeseen, ennen kuin johta-
jat ja henkilöstö ovat tajunneet muutoksen välttämättömyyttä. Jos olemassa olevaan 
tilanteeseen ollaan oltu tyytyväisiä, niin uudistamisen tavoitteita ei saavuteta. Toi-
sena virheenä on riittävän vahvan ohjaavan tiimin puuttuminen. Menestyksellisiä uu-
distamishankkeita luotsaa johtoportaasta ja toimihenkilöistä koostuva asiantunteva 
ja muutokseen sitoutunut tiimi. Organisaatioissa on aina muutoshaluttomuutta, jota 
on vaikea kitkeä pois. (Kotter 1996, 3, 4–5.) 
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Kotterin mukaan kolmantena virheenä ovat puuttuvat tai epäselvät visiot: ilman sel-
keää visiota projektit lähtevät usein väärille urille tai jäävät junnaamaan paikoilleen. 
Neljäntenä virheenä on liian vähäinen visiosta viestittäminen. Vision avulla pystytään 
tarkasti ohjaamaan ihmisiä. Visiosta tulee viestiä selkeästi ja riittävän usein. Muutok-
seen täytyy uskoa ja hyötyjä pitää houkuttelevina, jotta muutos mahdollistuisi. Mitta-
vien muutosten toteuttamiseen tarvitaan myös monien ihmisten panostusta. (Kotter 
1996, 7–8.)  
Viidentenä virheenä on, että vision tiellä olevia esteitä ei poisteta. Organisaatiora-
kenne ja siinä kapeasti määritellyt toimenkuvat saattavat olla esteenä tuottavuuden 
ja paremman asiakaspalvelun kehittämisessä. Palkitsemis- ja suoritustenarviointijär-
jestelmät voivat pakottaa ihmisten tekemään valinnan vision ja oman edun välillä. 
Johdon täytyy olla muutoshankkeen takana ja muuttaa samalla myös omia toiminta-
tapojaan, jotta muutokset onnistuisivat ja kaikkien usko ja luotettavuus säilyisivät. 
Muutokset vaativat aikaa. Kuudentena virheenä jumiudutaan lyhyen aikavälin onnis-
tumisiin. Isot muutokset, kuten strategioiden muuttaminen tai liiketoiminnan uudis-
taminen, vaativat lyhyen aikavälin tavoitteita ja välietappeja, jotta ihmiset jaksavat 
jatkaa kohti suurempaa muutosta. Välitavoitteet kannustavat päätavoitteeseen pyr-
kimistä. Seitsemäntenä virheenä on se, että kun organisaatiossa tapahtuu jo pientä 
parannusta, oletetaan että muutoshanke on loppuunviety. (Kotter 1996, 9–11.) 
Työ täytyy malttaa viedä loppuun saakka ja muutosten täytyy juurtua syvälle yrityk-
sen kulttuuriin, johon menee aikaa vuosia. Jotta muutos olisi yrityksessä pysyvä, siitä 
pitää tulla tapa, jolla yrityksessä toimitaan. Kahdeksantena virheenä onkin, että teh-
tyä muutosta ei juurruteta tarpeeksi hyvin tai ei ollenkaan yrityskulttuuriin. Jotta 
tämä mahdollistuisi, tulee ihmisille pyrkiä tietoisesti näyttämään, kuinka toiminta-
mallit ja asenteet auttavat parantamaan suorituksia. Muutosten juurruttamiseen on 
käytettävä riittävästi aikaa. (Kotter 1996, 12–14.) 
6.2 Menestyksekäs muutosjohtaminen 
Uudistuvan johtajan täytyy olla rohkea ja strategioita pitää uudistaa merkittävästi. In-
novaatiokulttuurin on oltava läsnä kaikkien työntekijöiden työssä ja työilmapiiri on 
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luotava sellaiseksi, että työntekijät motivoituvat ja tekevät parhaansa. (Juuti 2010, 
144.) 
Yritykset taistelevat olemassaolostaan ja niiden on välttämätöntä kehittyä menesty-
äkseen. Uudistamishankkeissa tulee kuitenkin olla kärsivällinen, sillä muutoksia ei ta-
pahdu helposti. Esteenä voi olla sisäänpäin kääntynyt kulttuuri, byrokratia, luotta-
muspula, tiimityöskentelyn puute tai puutteellinen johtajuus. Sellaiset ihmiset suh-
tautuvat muutoshankkeisiin pessimistisesti ja vihamielisesti, jotka ovat kokeneet tus-
kallisen vaikeita ja menestyksettömiä hankkeita. Heitä pelottaa ja he epäilevät muu-
toksen käynnistäjien motiiveja. (Kotter 1996, 15–17). 
Kotter (1996) listaa kahdeksan vaihetta, joiden avulla yritys onnistuu menestyksek-
käästi muutoshankkeessa, kunhan vaiheet käydään läpi järjestyksessä (Kotter 1996, 
17). Asioiden johtaminen muutoksissa on tärkeää. Suurin haaste on saada kitkettyä 
muutoshaluttomuus. Vasta sen jälkeen ihmiset motivoituvat ja muuttavat toiminta-
mallejaan. (Mts. 26.) Muutokset eivät etene, jos ihmiset ovat tyytyväisiä olemassa 
olevaan tilanteeseen. Jos muutoksia ei pidetä välttämättöminä, on myös vaikea 
koota ryhmää vetämään hanketta. Muutoksissa tarvitaan ihmisten yhteistyötä, aloit-
teellisuutta ja uhrautuvuutta. Tämän vuoksi on tärkeää miettiä muutosten välttämät-
tömyyttä ja kiireellisyyttä. (Mts. 31–32.)  
Muutoshankkeissa tarvitaan aina ohjaava tiimi, sillä kukaan henkilö ei pysty yksin to-
teuttamaan visiota, poistamaan esteitä ja juurruttamaan toimintamalleja yrityskult-
tuuriin (mts. 34). Muutoshankkeissa on tärkeää muodostaa visio, tulevaisuudenkuva, 
jotta ihmiset tietävät mitä kohti ponnistellaan. Visio selkiyttää muutoksen suuntaa ja 
selkiyttää päätöksentekoa. Se auttaa tekemään oikeita päätöksiä ja koordinoimaan 
tehokkaasti ihmisten toimia. (Mts. 60.) 
Muutosvisiosta tulee viestiä laajalti koko työyhteisölle, jotta muutokset onnistuvat. 
Kaikilla tulee olla yhteinen näkemys tavoitteista. Siten voidaan motivoida ihmiset ta-
voittelemaan samaa päämäärää. Uudistuminen kangertelee usein, jos esimiehet vies-
tivät liian vähän tai viestit ovat epäjohdonmukaisia. Työntekijöiden tulee ymmärtää 
muutoksen tärkeys. Viestien tulee olla selkeitä ja yksinkertaisia. Mitä monipuolisem-
mat viestintäkeinot ovat, sitä paremmin ja tehokkaammin viestiminen onnistuu. 
(Mts. 73, 75.) 
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Muutostilanteissa työntekijöitä valmennetaan uusiin tehtäviin usein liian vähän, vää-
rällä tavalla tai väärään aikaan. Lisäksi heidän oletetaan luopuvan oppimistaan ta-
voista muutaman päivän koulutuksen jälkeen. Teknisten taitojen ohella työntekijöille 
tulisi opettaa sosiaalisia taitoja ja asenteita, joita tarvitaan ennen kuin otetaan uudet 
järjestelyt käyttöön. (Mts. 87, 92.)  
Suuriin muutoksiin menee paljon aikaa ja on tärkeää asettaa lyhyen aikavälin tavoit-
teita, jotka pitävät hanketta koossa ja motivaatiota yllä sekä vahvistavat yhteistä pää-
määrää. Lyhyen aikavälin onnistumiset mahdollistavat vision testaamisen ja mahdol-
lisen strategian muutoksen. Sen jälkeen yrityksen tulee vakiinnuttaa tekemänsä pa-
rannukset. (Mts. 102, 105–106.) 
Organisaatiolla on usein käynnissä monta eri projektia samanaikaisesti, sillä ne li-
sääntyvät aina, kun on saavutettu väliaikatavoitteita. Jotta hanke pysyisi koossa ja 
menestyisi, tulee ylimmän johdon pitää huoli kokonaishankkeesta ja antaa alaisten 
johtaa siihen liittyviä projekteja. (Mts. 122–123.)  
Jos uudet toimintatavat eivät juurru arvoihin eivätkä normeihin, voivat toteutetut 
muutokset mitätöityä pitkänkin ajan päästä. Haasteena onkin yhdistää uudet menet-
telytavat vanhoihin ja juurruttaa ne organisaatiokulttuuriin. (Mts. 130, 132.) Uudista-
mishankkeissa Ihmisten tulee nähdä uuden toimintatavan ja suoritusparannusten yh-
teys (mts. 136). 
6.3 Esimiestyön haasteet 
Muutokset ovat osa arkea ja tulevat lisääntymään koko ajan. Ne vievät suuren osan 
esimiehen työajasta. Muutokset perustellaan järjellä, mutta koetaan tunteella, sillä 
ne aiheuttavat ristiriitaisia tunteita. Ihmiset siirtyvät epämukavuusalueelle, koska ol-
laan epävarmoja, osataanko ja opitaanko vielä. Muutosta ei voi kontrolloida, koska se 
on usein tuntematonta ja pelottavaa. Sanonta ”mikään ei ole niin pysyvää kuin muu-
tos”, pitääkin paikkaansa. (Pirinen 2014, 13–14.) 
Esimies tarvitsee muutoksen eri vaiheissa erilaista osaamista ja hänellä pitää olla roh-
keutta muuttaa toimintatapoja. Hänen on tärkeää valmistaa työntekijöitä henkisesti 
tulevaan ja keskustella avoimesti muutoksista. Hänen on vakuutettava työntekijät 
muutoksen tarpeellisuudesta, luotava heihin uskoa ja huomioitava yksilölliset erot. 
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Esimiehen on oltava tukena, annettava palautetta ja kannustettava. Esimies pystyy 
vähentämään työntekijöiden epävarmuuden tunnetta ennakoimalla muutosta, sel-
ventämällä ja avaamalla muutoksen keskeisiä tavoitteita sekä auttamalla hahmotta-
maan, mitä muutos käytännössä merkitsee ja mitä työntekijöiltä odotetaan. (Mts. 
14–16.) 
Aarnikoivun (2008, 170–171) mukaan esimiehen pitää ymmärtää miten muutosta 
edistetään ja toteutetaan sekä kyetä tukemaan työntekijöitä. Esimiehen on tiedostet-
tava muutoksen eri vaiheet, sopeutettava oma toimintansa niihin ja keskityttävä 
olennaiseen. (Aarnikoivu 2008, 170–171.) Pirinen (2014, 21) lisää, että muutos tarvit-
see pomon sijaan muutosliiderin, joka selventää tavoitteet, antaa suunnan ja koko-
naiskuvan sekä ottaa työntekijät mukaan muutoksen suunnitteluun ja kannustaa 
sekä palkitsee heitä (Pirinen 2014, 21). 
 
7 Tutkimustulokset 
Seuraavassa esitellään tutkimustulokset teemoittain nostaen joka teemasta esille tär-
keimmät havainnot. Tässä opinnäytetyössä tutkimusongelmana on: Millaisia haas-
teita monikanavaisuudella on pankkipalveluissa? Tutkimuskysymykset ovat: Miten 
monikanavaisuus vaikuttaa pankkihenkilöiden käytännön työhön? Aiheuttaako moni-
kanavaisuus tarvetta muuttaa johtamismenetelmiä pankkitoimihenkilöiden ja johdon 
näkökulmasta?  
Tutkimuksessa otettiin huomioon myös eettisyys. Opinnäytetyö on luottamukselli-
nen, eikä haastateltavia voi tunnistaa tutkimustulosten perusteella. Koska opinnäyte-
työ on tieteellinen tuotos, tulosten ja johtopäätösten pitää olla luotettavia ja uskotta-
via. (Kananen 2014, 59.) 
7.1 Monikanavaisuuden vaikutukset 
Ensimmäisenä haastatteluteemana käsiteltiin monikanavaisuutta. Monikanavaisuus 
käsitteenä määriteltiin niin, että pankkiasioita pystytään hoitamaan, ei vaan yhden, 
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vaan useamman eri kanavan kautta. Kaikki haastateltavat olivat sitä mieltä, että asia-
kas pystyy ratkaisemaan asiansa, ongelmansa ja tarpeensa hyödyntäen joko yhtä tai 
useampaa kanavaa yhtäaikaisesti, kuten chatia, 24/7 puhelinpalvelua, verkkotapaa-
mista, verkkopankin asiakaspostia tai konttoripalvelua. Eräs haastateltavista painotti, 
että asiakkaan ei tarvitse olla fyysisesti paikalla, vaan monikanavaisuudeksi luetaan 
myös itsepalvelukanavat, jossa ei ole edes neuvojaa läsnä. Yksi haastateltavista luon-
nehti monikanavaisuuden olevan uusia tapoja hoitaa omia asioitaan tehokkaasti ja 
yleensä vielä maksutta. Haastateltavat pitivät tärkeänä asiakkaan mahdollisuutta va-
lita itse kanava ja tapa, joilla hän hoitaa pankkiasioitaan. 
Haastatteluissa kävi ilmi, että monikanavaisuus vaikuttaa jokaisen työhön. Kanavien 
ymmärtäminen, hyödyntäminen ja opastaminen asiakkaalle tuovat lisätyötä. Muu-
tama haastateltavista korosti sitä, että oman henkilökunnan on ensin itse tiedettävä 
ja osattava kaikki käytössä olevat kanavat, jotta se osaa neuvoa ja opastaa asiakkaita. 
Lisäksi on tiedettävä tarkkaan, mikä on oman henkilökunnan vahvuus ja osaamisen 
taso näissä asioissa, jotta niitä voidaan suhteuttaa kilpailijoihin ja asiakkaiden suhtau-
tumiseen. 
”Pitää ensinnäkin ymmärtää kaikki kanavat. Sitten pitää osata kaikki ne 
kanavat mitä on käytössä, miten niitä voi hyödyntää, mitä niistä pitää 
kertoa asiakkaalle ja miten asiakkaita opetetaan käyttämään niitä, 
koska sitähän me tehdään edelleen jatkuvasti. Kaikki asiakkaat ei tiedä 
kaikkia kanavia ja käytännössä se tarkoittaa sitä että pitää varmistaa, 
että kaikki tekijät osaa kaikki kanavat. Ei me pystytä asiakkaille neuvo-
maan chatia jos ei me olla itse koskaan käytetty sitä.” (H1) 
 
Haastatteluissa tuli esiin, että kun viestit kulkevat montaa eri kanavaa pitkin, pitää 
niiden käyttö olla hallussa, ettei joku tärkeä viesti tai kanava jäisi huomiotta ja vai-
keuttaisi asiakasneuvottelua tai -tapaamista. Yksi haastateltavista arvioi moni-
kanavaisuuden vaikutuksia omaan käytännön työhön. 
”Paljon. Se yksinkertasin kanava mitä ajattelee helposti on se, et asiakas 
on läsnä siinä sun kanssa. Mutta munkin työssä, niinku kaikkien meijän, 
sitä viestiähän pukkaa monesta eri kanavasta. Sitä pitää pystyä hallitse-
maan eri tavalla, pitää ostata ottaa ne tärpit sieltä vastaan ja olla yhtä-
aikaisesti vastaanottavainen asiakkaiden viesteille. Sen huomaa, et jos 
on valmistautumisessa missannu kanavan, niin on heikommalla kun jos 
ois nähny ne kaikki.” (H4) 
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Osa työntekijöistä koki jonkin verran muutosvastarintaa monikanavaisuudesta, koska 
he olivat epävarmoja siitä, hallitsivatko he uudet kanavat kunnolla ja kykenivätkö si-
ten myös kertomaan niistä asiakkaille. Yksi haastateltavista totesi, että muutos ja uu-
det asiat tuovat alussa aina vähän haastetta ja kangertelua. Toinen haastateltavista 
piti isona haasteena monikanavaisuuteen liittyvää uutta tekniikkaa, koska henkilö-
kunnan tietotekninen osaaminen vaihteli paljon yhdessäkin konttorissa.  
Yksi haastateltavista piti muutosta liian nopeana ja pelkäsi asiantuntijaroolin heiken-
tymistä. Yksi haastateltavista korosti, että asiakkaille tulee pystyä suosittelemaan va-
kuuttavasti palveluita, vaikka ne eivät aina ole itsellä niin hyvin hallussa kuin pitäisi. 
Haastateltava lisäsi, että kehityksessä mukana pysyminen vaatii myös asioihin pereh-
tymistä ja kiinnostusta työn ulkopuolella. Keskeiseksi asiaksi nousee se, miten pysty-
tään tasapuolisesti varmistamaan, että koko henkilökunnalla on sama vahva tieto-
taito. Haastattelussa todettiin, että havaittavissa on eräänlaista vastakkainasettelua 
sen suhteen, mitkä valmiudet pankilla on hoitaa eri asioita ja mitä ja miten pankki ha-
luaa asiat hoidettavan. 
”Ehkä itselle näkyy haasteena se, että muutos on niin nopeaa. Totta kai 
pitäis asiantuntijaroolissa pystyä suosittelemaan vankasti asiakkaille 
niitä palveluja, jotka sit ikävä kyllä aina ei ole niin hyvin hallussa kuin pi-
täis. Näen haasteena sen, et vaikka ois halua pysyä mukana kehityk-
sessä, niin joskus siinä kehityksessä pysyminen vaatii jopa omaa mielen-
kiintoa työajan ulkopuolella. Mitä ei sinänsä ehkä voi vaatia, mut totta 
kai haluan, että sitä kiinnostusta on. Jos mietitään vaikka viitteenä nää 
siirtopalvelu, mobiilipankit ja tunnuslukusovellukset, niin itse kun en ole 
mitään diginatiivisukupolvea, mutta olen sinnepäin jo, niin onhan se 
ihan huomattavan paljon helpompaa mulle se ymmärtäminen ja omak-
suminen. Näen sen haasteen, että miten se on niin rautaisesti meillä 
kaikilla handussa kuin sen pitäis olla.” (H4) 
 
Monikanavaisuudella ei koettu olevan vaikutusta tällä hetkellä käytettäviin johtamis-
menetelmiin, mutta sen takia pitää huomioida enemmän uusia asioita ja tuoda eri-
laista, uutta näkökulmaa arkipäivän toimintaan. Pankin pitää pystyä reagoimaan en-
tistä herkemmin muutoksiin ja olemaan niissä mukana täysillä. Yhtä haastateltavaa 
askarrutti se, miten kerätään tietoa siitä, kuinka paljon eri palvelukanavia suositel-
laan asiakkaille ja miten tuloksellista suosittelu on. 
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”Johtamismenetelmät on varmaan ihan samat silleen niinku mä ne ym-
märrän. Mut toki huomioidaan enemmän asioita, uusia asioita. Huomi-
oidaan mitä uudistuksia tulee. Osataan reagoida niihin ja kertoa asiak-
kaille niistä, osataan markkinoida niitä. Sit johtamisnäkökulmasta on 
tietysti haasteena se, että et mistä mä tiedän että me kerrotaan niistä. 
Et haasteena on tää seuranta ylipäänsä monikanavaisuuden markki-
noinnissa vai onks se vaan sit se lopputulos, et kun nähdään et ne on 
käytössä, et on markkinoitu hyvin.” (H1) 
 
Henkilökunta ylipäätään kaipasi yksityiskohtaisempaa tietoa siitä, miten ja kuinka 
paljon asiakkaat käyttävät eri kanavia, kuten chatia, mobiilipankkia tai verkkopankkia. 
Tieto ohjaisi ja kannustaisi johtajistoa kohdentamaan ja tehostamaan markkinointia. 
Henkilökunnan hyvien valmiuksien tärkeyttä painotettiin vahvasti muun muassa digi-
taalisuuteen liittyen. Haastateltavat toivoivat keskustelun lisäämistä kautta linjan. 
Eräs haastateltavista nosti esille sen, että kasvokkaiset tapaamiset ovat vähentyneet 
monikanavaisuuden myötä johtamisessakin, sillä oman talon sisälläkin hyödynnetään 
esimerkiksi Skype-puheluita. 
Monikanavaisuus nopeuttaa monia toimintoja, mutta johtamiskulttuuri ei ole pysy-
nyt vielä muutosten mukana. Johtamiskulttuuriakin pitää miettiä uudella tavalla 
muutosten keskellä. Ilmassa on vielä empimistä eikä kovin vahvaa ja päämäärätie-
toista toimintaa.  
Työntekijöiden haastatteluissa ilmeni toive saada omaa aikaa työpäivän keskelle uu-
siin asioihin perehtymiseen ja omaehtoiseen opiskeluun. Se vaatii kuitenkin esimie-
hiltä ajan järjestämistä tähän. Työntekijähaastateltavat olivat sitä mieltä, että esimie-
hen on tiedettävä, mitä monikanavaisuus edellyttää.  
Yksi haastateltavista mainitsi, että Nordean arvojen, vision ja strategian mennessä 
uusiksi pitää olla tarkkaavaisempi arjessa ja rohkeampi johtamisessa. Työntekijöitä 
pitää kannustaa tietynlaiseen mutkattomuuteen ja saada asiakkailta turhat ennakko-
luulot pois. Haastateltavien mielestä asiakkaita tulee auttaa entistä enemmän. Esi-
miesten pitää olla koko ajan mukana henkilöstön kanssa etulinjassa, havainnoiden 
mitä tapahtuu ja millainen asiakaskokemus on. Yhteistyö konttoreiden kesken pitää 
olla tiivistä ja saumatonta. Tekemisen tulee olla mutkatonta ja asiakasystävällistä 
niin, ettei asiakasta pompoteta paikasta toiseen. Asiakkaan arvostusta ja asioimisen 
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mutkattomuutta korostettiin. Yhtenä erittäin tärkeänä asiana haastatteluista nousee 
esille se, että pitää olla malttia ja ”asiakas ensin” -ajattelua, ei pakottamista. 
7.2 Asiakaskokemuksen muuttuminen 
Toisena haastatteluteemana käsiteltiin asiakaskokemusta ja sitä, miten monikanavai-
suus vaikuttaa asiakkaisiin. Yleisesti todettiin, että monikanavaisuuden tuomiin muu-
toksiin suhtaudutaan hyvin vaihtelevasti. Toisiin se ei vaikuta mitenkään, joten he jat-
kavat asioimista entiseen malliin. Toiset saattavat kokeilla joitakin uusia palveluka-
navia, ja jos he havaitsevat jonkun hyväksi, siirtyvät käyttämään sitä. Toiset eivät 
käytä mitään uusia kanavia ja toimivat niin kuin ennenkin. On myös niitä, jotka tule-
vat vain pakon edessä konttoriin esimerkiksi todentamaan henkilöllisyytensä, jotta 
saavat asiansa hoidettua.  
Yksi haastateltavista muistutti, että uudistukset on luotu helpottamaan asiointia, pa-
rantamaan palveluiden saatavuutta ja alentamaan kustannuksia eli tehostamaan toi-
mintaa. Uudet ratkaisut ja kanavat otetaan käyttöön, jotta arki sujuisi helposti ja asia-
kasta voitaisiin auttaa sujuvasti.  
”Meillä pystytään kahdeksasta kahdeksaan käymään verkkotapaamisia  
suomen, ruotsin ja englannin kielellä ja ollaan pidetty pankkia auki jo 
kohta kaksi vuotta lauantaisinkin ja maanantaista torstaihin puoli seit-
semään, että kyllä me ollaan mukana yhteiskunnassa, siinä minkälaisia 
ilmiöitä tapahtuu, että ei me ainakaan saatavuudesta voida saada huo-
noja pinnoja. Me ollaan huomattu se, et puhelin on mukana aina, ja val-
tavastihan pankki kehittää palveluita niin, että ne toimii mobiilissa älyt-
tömän hyvin. Kun pankkikin on tullut enemmän mukaan palvelubisnek-
seen ja me kamppaillaan perheiden vähäisestä vapaa-ajasta, niin asioi-
den pitää tapahtua tosi nopeesti ja vaivattomasti ja luotettavasti ja kui-
tenkin niin, että asiakkaille tulee semmonen tunne, että siinä on vielä 
semmosta yksilöityä palvelua juuri hänen tarpeisiin.” (H2) 
 
Haastateltavat totesivat useissa eri yhteyksissä, että monikanavaisuudesta pidetään, 
koska se mahdollistaa asioinnin monin tavoin ja eri paikoista. Heistä asiakaskuntaa 
tulee kuitenkin rohkaista käyttämään uusia palveluja. Esimerkiksi chatia kehuttiin uu-
deksi, helpoksi kanavaksi. Haastateltujen mielestä on tärkeää korostaa asiakkaille, 
etteivät uudet palvelumuodot heikennä palvelun laatua.   
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Haastatteluissa painotettiin sitä, että kukin asiakas on yksilö: toinen haluaa kokeilla 
heti uutta ja toinen vasta viimeisen pakon edessä.  
”Asiakkaat on ihan erilaisia persoonia. Ylipäätään oli se mitä tahansa 
uutta, niin on ne ihmiset, jotka haluaa olla niitä ensimmäisiä käyttäjiä, 
mieluummin pilotoida ja olla ihan kärkiryhmässä. Sit on ne jotka tulee 
sitten, kun on jo se valtamassa, joka lähti liikkeelle.” (H1) 
 
Haastateltujen mukaan digitaalisia palveluja on kaiken kaikkiaan vastustettu hyvin 
vähän, lähinnä vain tietoturvallisuusriskien tai muutospelon takia. Aktiivisen markki-
noinnin, tiedotuksen, neuvonnan ja opastuksen arvellaan lieventäneen muutoksen 
aiheuttamaa uusien palveluiden käyttöönottopelkoa. Muun muassa verkkotapaamis-
ten asiakastyytyväisyyden todettiin olevan huippuluokkaa.  
Haastateltavien mukaan asiakkaat ovat kokeneet yleisesti ottaen digitaaliset palvelut 
hyviksi, kun ovat oppineet käyttämään tekniikkaa. Marginaaliin ovat kuitenkin jää-
neet ne, joilla ei ole älykännykkää tai joiden on muuten hankala hoitaa asioita digi-
taalisesti. Haastateltavat toteavat näiden asiakkaiden vaativan enemmän neuvoja ja 
apua, mutta hyvän palvelun avulla asiakastyytyväisyyden lisääntyvän. Haastateltujen 
mukaan digitaalisia palveluja ovat odottaneet erityisesti kiireiset työssäkävijät, joiden 
elämää uudet palvelumuodot ovat helpottaneet suuresti. Epäluottamusta on synty-
nyt kuitenkin silloin, kun tekniikka on pettänyt. Haastateltavat toteavat, että asiak-
kaat haluavat yhä keskustella kasvokkain pankissa suurimmista päätöksistä, kuten 
asuntolainasta. 
Monikanavaisuus on vaikuttanut haastateltavien mukaan pääosin positiivisesti asia-
kaskokemukseen. Palveluaikojen piteneminen ja lauantaiaukiolot verkkotapaamisina 
ovat lisänneet asiakkaiden mahdollisuuksia yhä monipuolisempiin palveluihin. Asia-
kaskokemus on työntekijöille tulleen palautteen mukaan parantunut, kun asiakkaan 
tarpeisiin on pystytty vastaamaan nopeasti.  
”Ne on tosi tyytyväisiä kun tekniikkaan liittyvät kipuilut on jo pääosin 
voitettu ja takanapäin, niin kyllä ne on tosi tyytyväisiä kaikkeen yleensä 
mitä ollaan heille tarjottu. Kun kaikki tapahtuu nopeasti siellä eri kana-
vissa mitä digitaalisesti pystytään järjestämää, niin sekin on suorastaan 
yllättänyt asiakkaita.” (H2) 
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Palvelukanavien käyttäjämäärät kasvavat haastateltavien mukaan. Palveluiden kulloi-
senkin jonotustilanteen pystyy tarkastamaan esimerkiksi mobiilipankin avulla. Toisi-
naan kuitenkaan asiakkaan asia ei ole edennyt, jos asiaa on käsitelty useassa eri ka-
navassa yhtäaikaisesti. Tämän vuoksi henkilöstön mielestä keskinäistä yhteistyötä ja 
sisäistä tiedonkulkua on vielä tehostettava. 
Asiointikanavien lisääntyminen ei yhden haastateltavan mukaan tarkoita sitä, että 
vanhat palvelumuodot poistettaisiin kokonaan. Asiakkaat arvostavat hänen mu-
kaansa uusia palvelukanavia erityisesti niiden helppouden, nopeuden ja mutkatto-
muuden vuoksi; siksi, että ne ovat käytettävissä missä vain ja milloin vain.  
”Hirveesti tulee positiivista viestiä verkkotapaamisista, chatista ja 
yleensä siitä mitä monikanavaisuus mahdollistaa. Ja palveluaikojen pi-
tuudesta, 8-20 arkisin ja 24/7 puhelinpalvelusta, joka on myös osa mo-
nikanavaisuutta ja lauantaiaukioloajat verkkotapaamisina. Mut ikävä 
kyllä tulee toisenlaistakin palautetta, kun me vielä harjoitellaan tätä 
monikanavaisuutta, on sisäistä ongelmaa, kun viestiä ja tietoa tulee 
monta kanavaa pitkin ja aina asia ei ookaan menny eteenpäin niinku 
sen olis pitäny mennä. Tää on kehitettävä kohde.” (H1) 
 
Aiemmin asiakaskokemus liittyi ainoastaan pankkitoimihenkilöön, mutta nyt moni-
kanavaisuuden aikakaudella asiakastyytyväisyys muodostuu monesta asiasta teknis-
ten sovellusten nopeudesta ja helppoudesta alkaen. Silti asiakaskokemus on haasta-
teltavien mukaan pysynyt hyvänä. Kutakin asiakasta pyritään palvelemaan yhä henki-
lökohtaisemmin. Koko toiminta on yhä läpinäkyvämpää, jolloin osaamista ja töitä on 
aiempaa helpompi jakaa. Nykyasiakkaiden tietous erilaisista verkkopalveluista on 
haastateltavien mukaan hyvä, ja asiakkaat myös ehdottavat niiden käyttöä asioita 
hoitaessaan. Samalla asiakkaat kuitenkin vaativat nopeampaa toimintaa henkilökun-
nalta. Haastateltavat painottivat, että joidenkin asioiden hoitamiseen kuitenkin me-
nee aikaa ja heidän tulee saada todeta tämä asiakkaille ja hoitaa asiat huolellisesti. 
7.3 Muutoksen johtaminen 
Haastateltavien mukaan monikanavaisuuteen liittyvistä muutoksista tiedotetaan hy-
vin sekä annetaan ohjeita siitä, miten tiedottaminen pitää hoitaa. Eri kanavia käyte-
tään tiedottamisessa tarkoituksenmukaisesti riippuen esimerkiksi muutoksen laajuu-
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desta. Haastateltavat pitävät ensisijaisena ja parhaiten kaikki tavoittavana tietokana-
vana intraa. Valtakunnallisissa muutoksissa heistä toimivat puhelinluennot. Haasta-
teltavat toivat esiin, että isoissa muutoksissa on perusteltua aluejohdon perehtyä en-
sin asiaan ja esimiesten valita, mitä on tarpeen ottaa esille henkilökunnan kanssa. 
Tiedotustapoja on hyvin paljon ja niitä myös käytetään haastateltavien mukaan on-
nistuneesti: on kuukausikeskusteluja, palavereja, laajempia yhteistapaamisia, sähkö-
posteja, valtakunnallisia luentoja, aluejohdon keskusteluja, Skype-katsauksia ja omia 
valmennuksia. 
Haastatteluissa toivottiin enemmän esimiesten ja työntekijöiden yhteisiä kasvokkai-
sia mietintähetkiä ja varmistusta sille, että kaikki osaavat varmasti uudet asiat. 
Yksi haastateltava koki muutosjohtamisen haastavana, koska muutoksia tulee koko 
ajan paljon ja niihin pitää pystyä perehtymään perustyön lomassa. Uudistukset ovat 
myös nopeita eikä niihin valmistauduta enää niin kauan kuin ennen, vaan ne otetaan 
melkein heti käyttöön. Yksi haastateltava ei ollut lainkaan huolissaan muutoksista, 
koska töissä on osaavaa ja hyvällä motivaatiolla ja asenteella varustettuja työnteki-
jöitä. He osallistuvat ja jakavat opit ja kehittämiskohteet muille. Yksi haastateltava 
korosti, että on tärkeää olla mukana kehityksessä ja että se on yhteiskunnankin kan-
nalta tärkeää, koska koko yhteiskunta digitalisoituu ja kehittyy. Kolmas haastateltava 
sanoi, että kaikki muuttuu nopeasti, koska tavat ja tarpeet muuttuvat ja kehittyvät. 
Hän sanoi esimiehensä olevan rohkaisevasti tukena uusien palvelujen ja tekniikoiden 
käyttöönotossa. Haastateltava painotti sitä, että on todella tärkeää, että keskitytään 
kulloiseenkin tilanteeseen eikä vielä toteutumattomiin muutoksiin, koska ne luovat 
epävarmaa tunnetta työntekijöille. 
Esimiesten toiminta on haastateltavien mukaan haasteellista muutostilanteissa eri-
tyisesti siksi, että kaikki pitää saada mukaan muutokseen. Heistä esimiesten tulee 
myös huolehtia, että kaikkia kohdellaan samalla tavalla. Lisäksi esimiesten tulee huo-
mioida muutoksen jalkauttamisessa alaistensa persoona: toinen on luonnostaan ak-
tiivisempi ja sosiaalisempi ja toinen taas pidättyväisempi. Kaikki suhtautuvat muutok-
siin eri tavalla. Haastateltavat totesivat, että esimiehet joutuvat myös pohtimaan ja 
muokkaamaan omaa käytöstään pystyäkseen olemaan tiimilleen esimerkkinä ja tu-
kena. Muutosten nopea käyttöönotto hirvittää myös esimiehiä.  
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Yksi haastateltava toivoi enemmän ”tekemisen meininkiä ja esimerkillä johtamista, 
että ollaan läsnä arjessa”. Hänestä johtajien ja esimiesten on tiedettävä mitä muutos 
tarkoittaa työntekijälle käytännössä ja hän toivoo esimiehiltä konkreettisia vinkkejä 
ja tukea uusien palveluiden käyttöönotossa. 
”Ehkä sitä kaipais enemmän sitä kädet saveen -meininkiä, sitä esimer-
killä johtamista, et ollaan läsnä arjessa, et tiedetään mitä se muutos oi-
keesti tarkottaa työntekijälle, koska se työntekijä kohtaa sen tuskan 
nähdessään sen asiakkaan, kun joku ei toimi ja se asiakaspalvelutilanne 
on pidettävä ehjänä. Ehkä konkreettisimpia vinkkejä niihin ja tukea nii-
hin muuten. Kyllä mä nään, et esimiehet on ollu vilpittömästi mukana.” 
(H4) 
 
Haastateltavat pitävät muutoksia pääsääntöisesti omaa työtä helpottavina. Haas-
teina ovat alkukankeudet, muutoksen hyväksyminen ja uudenlaisen työskentelytavan 
omaksuminen. Haastateltavien mukaan muutosvaihetta pidetään aina työläänä, 
mutta kun muutokset saadaan käytäntöön ja työskennellään niiden edellyttämällä ta-
valla, niin ne koetaan työtä helpottavina ja nopeuttavina. Esimerkiksi verkkotapaami-
sissa hoituvat samat asiat kuin konttorissa nopeammin ja napakammin. 
”Kyllä ne helpottaa, vaikka papereitten lähetys verkon kautta ja verkko-
tapaaminen, kun on asiakas on toisella paikkakunnalla.” (H3) 
 
Haastatellut kokevat asiakkaiden olevan tyytyväisempiä monin tavoin. Erityisesti 
verkkotapaamisten helppous nousi esiin toistuvasti. Ne helpottavat myös työnteki-
jöitä: esimerkiksi tarvittavien dokumenttien sähköinen lähetys nopeuttaa ja tehostaa 
työtä. 
” ”Esimerkiks miten iteltä se paperin määrä on poistunu, niin se on no-
peuttanu valtavasti. Mä uskon, et se on erittäin positiivista asiakkaan 
kannalta myöskin. (H4) 
 
Haastateltavien mukaan hyvän asiakaskokemuksen kannalta on tärkeää, että henkilö-
kunta on sisäistänyt muutokset ja toimii niiden mukaisesti, jolloin se näkyy heidän 
olemuksessaan ja palvelutavassaan. Tällöin asiakaskunta on tyytyväinen, vaikka se 
kokisikin muutosvaiheen hankalaksi.  
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Eräs haastateltava sanoi, että toimihenkilöiden on nykyään oltava välillä ehdotto-
mampia ja jyrkempiä asiakkaita kohtaan, koska nämä ovat usein kiireisiä ja kärsimät-
tömiä.  Hänestä asiakaspalvelijan pitää olla rohkea ja perillä asiakkaille tarjottavista 
vaihtoehdoista sekä kykenevä kertomaan ja perustelemaan ne asiakkaalle. Asiakkai-
den muutoksia kohtaan kokemia ennakkoluuloja saa hänestä vähennettyä opasta-
malla ja luomalla uskoa siihen, että asiat hoituvat uudellakin tavalla ja näin luomalla 
myönteisen asiakaskokemuksen. 
”Pahimmillaan se näkyy henkilökunnan epävarmuutena ja se on se mitä 
me ei haluta, et siihen pitäs nimenomaan esimiesten puuttua, et meillä 
on hyvä olla täällä muutosten kanssa, et se ei vaan vahingossa näy asi-
akkaalle päin, mut sillon ku se tuska tulee, ni sille ei voi mitään. Par-
haimmillaan ne muutokset näkyy asiakkaan arkea helpottavina, et kyllä 
ne on ihan oikeesti positiivisia.” (H4) 
 
8 Johtopäätökset 
Tutkimuksen tarkoituksena oli selvittää monikanavaisuuden tuomia haasteita ja vai-
kutuksia pankkihenkilöiden käytännön työhön sekä heidän näkemyksiään johtamis-
menetelmien muuttamisen tarpeesta muutostilanteissa. Henkilöstöä haastateltiin 
kolmesta teemasta: monikanavaisuus, asiakaskokemus ja muutosjohtaminen.  
Tutkimusongelma oli: Millaisia haasteita monikanavaisuudella on pankkipalveluissa? 
Tutkimuskysymykset olivat: Miten monikanavaisuus vaikuttaa pankkihenkilöiden 
käytännön työhön ja vaikuttaako monikanavaisuus johtamismenetelmien muutostar-
peeseen pankkitoimihenkilöiden ja johdon näkökulmasta. 
Monikanavaisuus tarkoittaa pankkialalla muutosta. Yhteiskunnan kehitys luo painetta 
muutokseen. Ylikosken ja Ylikosken (2009) mukaan muutokset syntyvät, kun vanhat 
toimintatavat eivät enää ole hyväksi havaittuja ja on uudistuttava kehityksen paineen 
alla. (Ylikoski & Ylikoski 2009, 11.) Pankkipalveluiden parempaa ja monipuolisempaa 
saatavuutta on alettu kehittää ja ne ovat nyt murrostilassa. Haastateltavien mukaan 
muutokset tuovat aina alussa haastetta ennen kuin niihin totutaan. Järvinen (2011, 
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44) toteaa, että muutoksia voidaan rakastaa ja vihata yhtä aikaa. Työntekijät halua-
vat muutoksia ja uudistusta, mutta kaipaavat silti pysyvyyttä ja vanhoja tapoja. Muu-
tosta ei voi kuitenkaan syntyä muuttamatta mitään. 
Haastatteluista kävi ilmi, että monikanavaisuus on tuonut helpotusta asiakkaiden ja 
pankkitoimihenkilöiden työhön, mutta myös lisätyötä. Monikanavaisuuden vaikutuk-
sesta asiakas pystyy hyödyntämään useaa eri kanavaa vapaammin tarpeensa mu-
kaan, sillä osa vastuusta siirretään asiakkaalle, kun hän käyttää itsepalvelukanavia, 
pankkitoimihenkilön roolin muuttuessa enemmän neuvojaksi ja opastajaksi. Moni-
kanavaisuus tehostaa ja nopeuttaa asiakkaiden pankkipalveluiden käyttöä.  
Monikanavaisuus on tuonut paljon uusia haasteita arkipäivän työhön. Haastateltavat 
tunsivat epävarmuutta uusien kanavien hallitsemisessa ja asiakkaiden informoin-
nissa, koska muutokset ovat nopeita. Muutokset ovat hyvin stressaavia: aina ei eh-
ditä oppia uutta asiaa, kun se jo muuttuu.  
Pirinen (2014, 15) toteaa, että jatkuvassa muutoksessa ei enää hallita työtä niin hyvin 
kuin ennen, ja se luo epävarmuuden tunnetta. Muutoksiin suhtaudutaan ristiriitai-
sesti, koska muutokset vaativat uusien työtapojen nopeaa omaksumista vähäisellä 
perehdytyksellä ja työntekijät haluavat tehdä työnsä hyvin. (Pirinen 2014, 15.) Uusien 
tapojen käyttöönotto on alussa hankalaa, ennen kuin niistä tulee rutiineja. Koska tie-
totekniset taidot työpaikalla vaihtelevat melko paljon, on oletettavaa, että nuorempi 
digisukupolvi sopeutuu muutoksiin paremmin ja nopeammin kuin iäkkäämmät toimi-
henkilöt. Tämä asettaa työntekijät eriarvoisen asemaan, jos ei vapaa-ajalla oma-aloit-
teisesti kehitä itseään ja päivitä tietojaan. 
Haastatteluista kävi ilmi, että johtamismenetelmät eivät ole muuttuneet juurikaan ja 
että avointa keskustelua ja tiedonkulkua pitää tehostaa. Tutkimuksen tulosten perus-
teella vaikuttaa siltä, että työntekijät ovat yhä useammin epämukavuusalueellaan, 
kun kaikkea muutoksen tuomaa ei pystytä hallitsemaan ajan ja resurssien puitteissa. 
Haastateltavat halusivat siksi aiempaa enemmän esimiesten tukea ja neuvoja. Haas-
tateltavat kokivat tärkeänä, että myös johtajisto osallistuu arkipäivän toimintoihin, 
jotta se osaa paremmin auttaa ongelmatilanteissa. Johtamisen tulisi olla haastatelta-
vien mielestä jämäkämpää ja uuden opetteluun tulisi varata enemmän aikaa. 
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Asiakkaat arvostavat nopeutta ja tehokkuutta. Kääntöpuolena on se, että kun jotkut 
pankkiasiat vaativat perehtymistä ja aikaa, eivät asiakkaat malttaisi odottaa, koska 
kaikki on totuttu saamaan heti. Negatiivista palautetta annetaan herkästi, jos asiointi 
kestää. 
Haastateltavien mukaan asiakkaat kokevat monikanavaisuuden tuomat muutokset 
vaihtelevasti. Heistä ne asiakkaat, jotka ovat tottuneet jo käyttämään enemmän äly-
laitteita ja digitaalisia palveluita, ottavat muutokset vastaan sulavasti avoimin mielin. 
Niille asiakkaille, joille tämä digitaalinen aikakausi on uutta, on puolestaan enemmän 
muutosvastarintaa, epäröintiä ja hankaluuksia, eivätkä he haluaisi muuttaa vanhoja 
hyviksi todettuja tapoja. Haastateltavat kokevat monikanavaisuuden silti positiivi-
sena, sillä se helpottaa arkea. Heistä tiedottaminen, markkinointi ja opastus ovat nyt 
avainasemassa etenkin niille asiakkaille, jotka vielä epäröivät. Sähköiset verkkoneu-
vottelut saavat kiitosta siitä, että asiakkaat voivat hoitaa ne esimerkiksi kotona käy-
mättä konttorilla. Tunnistautuminen tapahtuu sähköisesti, samoin kuin kaikki doku-
mentit kulkevat asiakaspalvelijan ja asiakkaan välillä sähköisesti, ja silloin asiakkaan ei 
tarvitse jonottaa tai miettiä, milloin pääsee käymään pankissa.  
Yritykset kilpailevat asiakkaista ja asiakastyytyväisyyteen pystytään vaikuttamaan. Il-
marinen ja Koskela (2015, 53) kirjoittavat, että asiakas on tänä päivänä se, joka sane-
lee sen, miten, missä ja milloin asioidaan. Jos hän ei ole tyytyväinen yrityksen palve-
luihin, on digitaalisessa maailmassa tarjolla hänelle paljon muitakin vaihtoehtoja. (Il-
marinen & Koskela 2015, 53.) Asiakastyytyväisyys on pysynyt hyvänä, sillä nykyään 
pyritään ja pystytään henkilökohtaisempaan mainontaan ja markkinointiin. Asiakas 
kokee aidosti, että hänestä välitetään. 
Tutkimuksessa ilmeni, että nykyisiä johtamismenetelmiä ei tarvitse muuttaa, mutta 
esimiesten ja johtajien pitää reagoida nopeammin muutoksiin, heidän pitää olla avoi-
mia ja keskustelevia sekä pitää huoli siitä, että kaikki pysyvät mukana. Muutoksista 
tiedotetaan haastateltavien mukaan kuitenkin hyvin ja monin tavoin. Heistä työnteki-
jät ovat motivoituneita ja työskentelevät hyvällä asenteella sekä auttavat toinen toi-
siaan. Tiimit toimivat heistä yhdessä ja kaikki osallistuvat ja jakavat tietoa ja kehittä-
miskohteita muille. Lisäksi esimiehet tukevat ja rohkaisevat.  
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Tutkimuksessa nousi eritoten esille, että esimiesten toiminta on haastavaa muutosti-
lanteissa, kun kaikki pitää saada mukaan muutokseen ja kaikkia pitää kohdella sa-
malla tavalla tietotaidosta, asenteesta ja omaksumisnopeudesta riippumatta. Esi-
miestyön haasteeksi koettiin sekin, että työntekijät ovat erilaisia persoonia ja kokevat 
muutokset eri tavoin. Esimiehet kokivat myös joutuvansa pohtimaan ja muokkaa-
maan omaa käytöstään pystyäkseen olemaan omalle tiimilleen esimerkkinä ja tu-
kena. Haastateltavien mukaan muutosten nopea käyttöönotto nopeasti ilman pitkää 
perehdytystä hirvittää ja ahdistaa myös esimiehiä.  
 
9 Pohdinta 
Tutkimuksen tavoitteena oli selvittää, millaisia haasteita ja vaikutuksia monikanavai-
suus tuo pankkipalveluihin ja miten se vaikuttaa pankkitoimihenkilöiden käytännön 
työhön ja johtamismenetelmiin pankkitoimihenkilöiden ja johdon näkökulmasta. Tut-
kimusmenetelmänä käytettiin laadullista tutkimusta, ja aineiston keruu toteutettiin 
haastattelemalla työntekijöitä, joilla on eri toimenkuva ja tehtävät. Tutkimukseen 
osallistui kaksi pankkitoimihenkilöä, esimies ja konttorinjohtaja. 
Teknologian murros ja digitalisaatio vaikuttavat nykypäivän yhteiskunnassa vahvasti 
eri toimialoilla ja yrityksissä jokapäiväisissä toiminnoissa ja palveluissa, ja sen takia oli 
erittäin mielenkiintoista nähdä, millainen vaikutus niillä on pankkialalla ja uudistu-
vissa palvelumuodoissa. Tutkimustuloksista voi todeta, että digitalisaatio on mullista-
nut myös pankkimaailmaa ja mahdollistanut uusien palvelumuotojen käyttöönoton. 
Asiakkaalla on mahdollisuus valita itselleen parhaiten sopiva asiointikanava.  
Tutkimuksen mukaan monikanavatarjonta tuo haasteita ja mahdollisuuksia. Asiak-
kaat ovat tyytyväisiä uudenlaisiin toimintatapoihin, mutta vaativat enemmän neu-
vontaa ja opastusta. Haasteena on saada kaikki asiakkaat mukaan käyttämään uusia 
palveluita iästä ja sukupuolesta riippumatta. Asiakkaat ovat tottuneet nopeaan pal-
veluun, mikä on digiaikakauden etuja ja vaikuttaa positiivisesti asiakaskokemukseen. 
He ovat jopa tottuneet siihen, että asiat hoituvat saman tien, mikä ei välttämättä ole 
aina mahdollista. Se saattaa aiheuttaa närkästystä ja siten vaikuttaa negatiivisesti 
asiakaskokemukseen.  
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Kaiken kaikkiaan tutkimus vahvisti käsitystä, että digiaikakautena pankkien yhä tärke-
ämmäksi kilpailuvaltiksi on muodostunut asiakaspalvelun laadukkuus ja että siihen 
kannattaa panostaa. Pankkitoimihenkilöiden työnkuvaan haastetta tuo kanavien hal-
linta, jatkuva uuden oppiminen ja tietojen päivittäminen, jotta asiakkaita pystytään 
neuvomaan asiantuntevasti ja osaavasti. Tutkimusongelmia tarkastellessa tärkeim-
mät asiat liittyivät ajankäyttöön sekä omiin osaamisresursseihin. Esimiesten on puo-
lestaan tunnettava henkilökunnan osaamisen taso, jotta sen laatua pystytään kehit-
tämään ja parantamaan. Ison haasteen pankkialan työntekijöiden arkeen tuovat digi-
talisaation edellyttämät ja kaiken aikaa muuttuvat tekniset sovellukset ja teknologiat. 
Niiden hallinta vaikuttaa asiakkaan kokemaan palvelun laatuun ja arvoon. 
Tutkimuksen tulosten perusteella voidaan todeta, että monikanavaisuus ja digitaali-
set palvelut helpottavat arkea, mutta niiden käyttö vaatii paljon neuvontaa ja ohjeis-
tusta. Onkin yllättävää, kuinka avoimin mielin niin asiakkaat kuin henkilökunta ovat 
ottaneet uudet teknologiat ja palvelut vastaan. He haluavat kehittyä ja pysyä ajan 
hermolla. Suhtautumistapa on yllättävä siksi, että haastatteluissa tuli ilmi se, että uu-
distuksia pidetään usein jo lähtökohtaisesti haastavina, pelottavina ja henkisiä ja fyy-
sisiä resursseja kuluttavina.  
Sinänsä haastateltavat kokivat ahdistusta nopeasta muutosten tahdista. Digimuutok-
set ovat kaikille uutta, niin työntekijöille kuin johtajillekin. Työntekijöitä ahdisti muun 
muassa se, kuinka nopeassa aikataulussa piti opetella alati muuttuvia teknisiä ratkai-
suja ja palvelumuotoja ja kyetä vastaamaan kaiken aikaa koveneviin asiakkaiden odo-
tuksiin. He kaipasivat johtajilta konkreettisempia vinkkejä uusien palvelujen käyt-
töönotossa. Johtajillekaan aikaa perehtymiseen ei aina jäänyt tarpeeksi, uudistuksia 
tuli jalkautettavaksi nopeaan tahtiin ja heille oli haaste tarjota työntekijöille tukea 
riittävästi. He myös kamppailivat työntekijöiden tietotason tasapuolisuuden vaati-
musten kanssa, sillä diginatiivisukupolvella digiajan valmiudet ovat paremmat kuin 
vanhemmilla henkilöillä eikä aikaa pitkään perehdyttämiseen aina ole, ja toisaalta 
omalla ajalla tapahtuvaan perehtymiseen ei voi velvoittaa työntekijöitä.  
Aineistosta voi päätellä, ettei tarvetta johtamismenetelmien muuttamiseen niinkään 
ole, mutta esimiesten tulee olla valppaampia, reagoida ja tehdä päätöksiä nopeam-
min. Johtajien täytyy digiaikana vain rohkeasti siirtyä epämukavuusalueelle ja lähteä 
viemään uusia muutoksia päättäväisesti eteenpäin. 
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Luotettavuusarviointi 
Luotettavuustarkastelun edellytyksenä on riittävä dokumentointi ja valintojen ja rat-
kaisujen perustelu. Kanasen (2008, 126–128) mukaan luotettavuuskriteerit ovat luo-
tettavuus, siirrettävyys, riippuvuus ja vahvistettavuus. Luotettavuus tarkoittaa sitä, 
että tutkimustulokset ovat luotettavia ja uskottavia tutkittavan kannalta. Siirrettävyy-
dellä tarkoitetaan tutkimustulosten paikkaansa pitävyyttä myös muissa yhteyksissä. 
Riippuvuus tarkoittaa hyvää dokumentointia, jonka perusteella muut voivat arvioida 
tutkimusta. Vahvistettavuus tarkoittaa sitä, että muut tutkijat pääsisivät samaan lop-
putulokseen. Tässä työssä teemahaastattelun teemat lähetettiin sähköpostitse en-
nakkoon haastateltaville, jotta he voivat miettiä aiheita jo ennen haastattelua. Haas-
tattelut nauhoitettiin ja litteroitiin ja lähetettiin haastateltaville vielä hyväksyttäviksi 
luotettavuuden takaamiseksi. Haastatteluaineisto oli riittävä, sillä samat asiat toistui-
vat jo näissä haastatteluissa. Aineistona käytettiin monipuolisia lähteitä ja suurin osa 
niistä on alle 10 vuotta vanhoja, mikä lisää niiden relevanttiutta. 
Toimenpide-ehdotukset 
Henkilökohtainen tiedonhankinta ja perehtyminen auttavat poistamaan työntekijöi-
den epävarmuutta ja pelkoa. Konkreettisena kehitysehdotuksena esimiesten tulisi 
esimerkiksi merkitä työntekijöiden kalenteriin päivittäin ja viikoittain joku tietty aika, 
jolloin saisi perehtyä Intraan ja uusiin palveluihin ja kehittää osaamistaan. Jokainen 
työntekijä voisi saada yhden päivän kuukaudessa itsensä kehittämiseen ja omaehtoi-
seen oppimiseen. Silloin johdon olisi helpompaa seurata henkilökunnan osaamista. 
Jotta kaikilla olisi samat tiedot ja toiminnot hallussa ja palveleminen olisi mutkatonta, 
vaatii se läpinäkyvyyttä, avointa keskustelua, saumatonta yhteistyötä ja etenkin tie-
donkulkua.  
Jatkotutkimusaiheet 
Digitalisaation murros on nyt käynnissä ja jatkotutkimuksena olisi mielenkiintoista 
tutkia esimerkiksi 3-5 vuoden kuluttua, miten digitalisaatio on helpottanut, kehittä-
nyt, kuormittanut tai mahdollisesti vaikeuttanut pankkitoimihenkilöiden työtä ja mi-
ten se on vaikuttanut asiakaspalveluun ja monikanavaisuuden hallintaan. Toiseksi 
voisi seurata ja tutkia, ovatko pankkitoimihenkilöt saaneet lisää aikaa oman osaami-
sen kehittämiseen ja merkitäänkö omaehtoinen opiskelu viikoittain systemaattisesti 
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jokaisen työntekijän kalenteriin. Kolmantena olisi mielenkiintoista tutkia myös muu-
tosten vaikutusta johtamismenetelmiin ja selvittää tarkemmin, miten johtamismene-
telmät ovat muuttuneet. 
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Liitteet 
Liite 1. Teemahaastattelun runko 
TEEMAHAASTATTELU 
(Tässä opinnäytetyössä tutkimusongelmana on: Millaisia haasteita monikanavaisuu-
della on pankkipalveluissa? Tämän opinnäytetyön tutkimuskysymykset ovat: Miten 
monikanavaisuus vaikuttaa pankkihenkilöiden käytännön työhön? Vaikuttaako moni-
kanavaisuus johtamismenetelmien muutostarpeeseen?) 
 
MONIKANAVAISUUS 
Miten sinä määrittelisit käsitteen monikanavaisuus?  
Miten monikanavaisuus vaikuttaa sinun työhösi käytännössä? 
Mitä haasteita olet havainnut monikanavaisuuden tuoneen yleensä?  
Onko monikanavaisuus vaikuttanut mielestäsi johtamismenetelmiin? 
Miten johtamismenetelmiä tulisi mielestäsi (tämän vuoksi) kehittää? 
 
ASIAKASKOKEMUS  
Miten monikanavaisuuden tuomat muutokset vaikuttavat asiakkaisiin? 
Miten asiakkaat kokevat uudenlaiset digitaaliset palvelut? 
Miten mielestäsi monikanavaisuus on vaikuttanut asiakaskokemukseen?  
Miten asiakaskokemus on muuttunut monikanavaisuudesta johtuen? 
 
MUUTOSJOHTAMINEN 
Miten monikanavaisuuden mahdollisesti muutoksista tiedotetaan henkilöstöä? 
Miten koet muutosjohtamisen teidän konttorissanne? 
Miten koet esimiesten toiminnan näissä muutostilanteissa? 
Koetko muutokset pääasiassa omaa työtäsi helpottavina vai vaikeuttavina asioina? 
Miten muutokset vaikuttavat mielestäsi asiakaspalveluun yleensä? 
 
Mitä haluat vielä sanoa aiheeseen liittyen? 
 
